UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

DIPLOMSKO DELO

ZDRUZITVE IN PREVZEMI V SLOVENIJI: MERCATOR - ZIVILA

Ljubljana, maj 2004 PETER KOCJANCIC



I1ZJAVA
Student/ka PETER KOCJANCIC izjavljam, da sem avtor/ica tega diplomskega dela, ki sem ga napisal/a pod
mentorstvom prof.dr. MIROSLAVA GLASA in dovolim objavo diplomskega dela na fakultetnih spletnih

straneh.

V Ljubljani, dne 18.5.2004 Podpis:




UV OD aaueeeeeeeeieeeenreeennseessesceseesassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssanssssssssssssssansasses 1

ZDRUZITVE IN PREVZEMI .....o.eoeeeeeeveeesesesesssssssessssssssssssssssssssssssssssnssssssssssnsasssssssens 2
2.1. CELOVITA STRATEGITA PODJIETJIA .. eeeeeeeeeeeee et e e eeeeee e eeeee e e et e e e eeeaeeeeeeaeeeennnas 2
2.2. TERMINOLOGIJA PREVZEMOV ...uuuiiiiiiieteiiieeeeitieeeetiaeesetaaeesessnsesessneessssnsssssmnesesanns 2
2.3. MOTIVI ZA PREVZEME ..ottt et e e e eee e e eeeee e e e eaaeeeeeeaeeeenaaeeeeeeaeeeenanas 3
2.4, STRATESKI PROCES PREVZEMANIA ..cotvtuuieeeeeeetttteeeeeeeeeeetteaetaeessseeeesssmneessssseesssnnnnns 3
2.5. PROBLEMATIKA PREVZEMOV IN ZDRUZITEV ....ueeeeeeeeeeeeeee e e e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaaaeeeens 4
2.6. ZDRUZITVE IN PREVZEMI V 1OQ0-TH ....oeeeiteeeeeee e eeeeeeeeeeeeeeeeaaeeaaeaenaens 5

TRGOVSKA DEJAVNOST V SLOVENIJI .....eeueeeeeecreeenenes .0
3.1. GOSPODARSKI POMEN TRGOVSKE DEJAVNOSTI ...eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeeaeeeennnns 6
3.2. TRZNA STRUKTURA V SLOVENSKI TRGOVINI Z ZIVILL.ceuuuuueeeeeeeeeeeeneeeeeeeeeeeeeeneeeeeeens 7
3.3. TRZNIDELEZI V SLOVENSKI TRGOVINL.....ueeeeetttttuteeeeeeeeeeeeeeeeaaeeeeeeeeeeeenaaaeeseeeeeeennnnnans 8
3.4. RAZVOINA POT MERCATORJA KOT NAJVECJEGA TRGOVCA V SLOVENIIT ... 11
3.5. PROBLEMATIKA OBSTOJECE TRZNE STRUKTURE ...cc.vuuueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaaeeeeeeennens 12

ZDRUZEVALNI PROCESI V TRGOVSKI DEJAVNOSTI «..uevvevereeeeeeevesesssesesens 14
4.1. ZAKONSKA PODLAGA ZA NADZOR NAD ZDRUZEVANJEM V SLOVENUI ..cccvvuueeeeeeeennen. 14
4.2. RAZLOGI ZA ZDRUZEVANIJE V SLOVENSKI TRGOVINI Z ZIVILL....ccuvuuueeeeeeeeeeeieeeeeenns 14
43, STRATEGIJA PREVZEMANJA V PODJETIU MERCATOR ..ceuueeeeeeeeeeeeeee e eeeeeenns 16
4.4.  VPLIV MERCATORJEVEGA VZPONA NA SLOVENSKO GOSPODARSTVO IN DRUZBO ...... 19

ANALIZA PREVZEMA ZIVIL KRANUJ ...oeeeeeeeeeeeeeeeerenssssssssssssnsasssssssensassssssssssnsassen 21
5.1.  PREDSTAVITEV PODJETJA ZIVILA KRANI, D.D. cooeveeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeseseeeeeeeeseseeeeeaens 21
5.2. KRONOLOGIJA PREVZEMA ..ottt e e eeeee e e eeeeeee e e eeeeeeeeaaeeeeeeaaeeenaaeeeennnns 22
5.3. BORBA ZA NADZOR V PODJETJU PREKO POOBLASTIL (PROXY FIGHTING) .....cc..ccuue... 24
5.4. DILEME NACRTOVANEGA PREVZEMA ...ceetteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaaaeeeeeeeeeanesaaaaeeeeesenans 25
5.5. PRIMERJAVA PODJETIJ IN NAMEN TER CILJI PREVZEMA .....ccotuuuuueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneens 26
5.6.  JAVNA PONUDBA ZA ODKUP DELNIC ZIVIL KRANJ, D.D. ..veveeeeereereeeeeeeeeereereseseeeeeneens 29
5.7. DOVOLJENJE URADA ZA VARSTVO KONKURENCE .......cetettettteeuneeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneens 30
5.8. OCENA SMISELNOSTI PREVZEMA ...ettueeeteeee e e e e e eeeeeeeeeeeaeseeeeaeeeeeeaeeeeeasaeseennnaaaeee 32

POPREVZEMNA INTEGRACIJA DRUZB MERCATOR IN ZIVILA ........u....... 34
6.1. ORGANIZACIHSKA KULTURA OBEH DRUZB ...t eeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeaeaeeeeeeeeeeeeaaaaeeens 35
6.2. RESEVANJE KADROVSKIH VPRASANI V DRUZBI ZIVILA....oveveeeeeeeeerereereseerereeesesesesens 36
6.3. RESEVANJE VPRASANJA PODVAJANJA PRODAINIH LOKACI] c.evvvueeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeneens 37

OCENA PREVZEMA S STRANI RAZLICNIH INTERESNIH SKUPIN.............. 37
7.1. OCENA PREVZEMA S STRANI MANAGEMENTA OBEH PODJETI .ceuuneeeieneeeeeeeeeeeeeaeeeens 37
7.2. OCENA PREVZEMA S STRANI KONKURENTOV ....cotttuuueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeanneeeeeseeserenns 38
7.3. OCENA PREVZEMA S STRANI POTROSNIKOV ... eeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeeeeeeeensaaaaeeens 38
7.4.  OCENA PREVZEMA S STRANIDRZAVE ..eevuueeeeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeneeeesseeeeeeeanneaeeseseserenns 38

SKILLEP aaeeeeeeeeeeeeeeererreesessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasas 39

LITERATURA ..oooeeeeeeceeeeeeeeseeeeecsssosessssssssssssssssssssssssssssssssssssss 41

10, VIR .uoienieninnenininennesnnssnsssessesssnsssesssssssssasssssssssssesssssasssasssasssssssssssssassssssssssssssassssssae 43



1. UVOD

V svetu in v Sloveniji so za trgovino na drobno znacilne spremembe v dinamiki koncentracije
panoge. Koncentracija sektorja se povecuje v vseh delih trgovinskega sveta, ¢eprav z razlicno
hitrostjo. Konkurencni pritiski so v ZDA ze v 1970-ih in 1980-ih povzrocili velik val
zdruzevanja in prevzemov trgovskih podjetij, v Evropi se je ta dinamika razsirila v zacetku in
sredi 1990-ih (Vida, 2002, str. 30).

V Sloveniji se je kapitalsko povezovanje trgovcev z Zivili na osnovi trzne logike pricelo v
drugi polovici 1990-ih. Odlo¢ilno vlogo pri tem je imel Mercator, ki se je kot prvi odzval na
globalne trende v svetu in pricel prevzemati manjSe trgovske druzbe. Tudi druge druzbe so
pri¢ele s kapitalskimi povezavami, med njimi Zivila Kranj, vendar ne tako uspesno kot
Mercator. Ta je s prevzemi rasel, konkurenéni polozaj Zivil pa se je vedno bolj slabsal, zato
so lastniki Zivil pri¢eli z iskanjem strateskega partnerja. Na presene¢enje mnogih, ker ni kazal
zanimanja za prevzem, je 22. septembra 2003 Mercator objavil namero o prevzemu Zivil. Ta
kapitalska povezava je predmet mojega diplomskega dela, kot Se en primer povezovanja
slovenske trgovine na drobno, kjer je Mercator odigral vodilno vlogo.

Namen diplomskega dela je prikazati okolis¢ine, ki so pripeljale do prevzema, in razloge,
zaradi katerih je Mercator izpeljal prevzem. V diplomskem delu Zelim oceniti smiselnost
prevzema Zivil s strani Mercatorja, prav tako Zelim podati oceno prevzema s strani razli¢nih
interesnih skupin. Obenem Zelim opozoriti, kaj bi se verjetno zgodilo z Mercatorjem, ¢e ne bi
dosledno izvajal svoje zaCrtane strategije, in razpravljati o vplivu njegovega vzpona na
slovensko gospodarstvo in druzbo nasploh.

Diplomsko delo je razdeljeno na Sest poglavij. V drugem poglavju opiSem teoreti¢na
izhodis¢a o prevzemih in zdruzevanjih, kot so celovita strategija podjetja, terminologija
prevzemov, motivi za prevzeme, strateski proces prevzemanja in problematika prevzemov. V
tem poglavju tudi na kratko opiSem zdruzitve in prevzeme v 1990-ih. V tretjem poglavju
opiSem trgovsko dejavnost v Sloveniji s poudarkom na trgovini z Zivili. Prikazem tudi
gospodarski pomen trgovske dejavnosti v Sloveniji, trzno strukturo in trzne deleZe v trgovini
z zivili, razvojno pot Mercatorja in problematiko obstojece trzne strukture. V cetrtem
poglavju opisujem zdruZevalne procese trgovske dejavnosti z zivili v Sloveniji. Najprej na
kratko prikaZzem zakonsko podlago zdruzitev in prevzemov v Sloveniji, v nadaljevanju tega
poglavja se osredotoim na razloge za zdruZevanje v slovenski trgovini, strategijo
prevzemanja in prevzete druzbe Mercatorja in vpliv Mercatorjevega vzpona na slovensko
gospodarstvo in druzbo. Peto poglavje v diplomskem delu je najpomembnejSe, saj v njem
analiziram prevzem Zivil s strani Mercatorja. Na za¢etku poglavja predstavim druzbo Zivila,
temu sledi kronologija prevzema. V tem poglavju so v nadaljevanju prikazani moZnost boja
za zastopstvo (proxy fighting), dileme nacrtovanega prevzema, Mercatorjevi nameni in cilji
glede prevzema Zivil, postopek javne ponudbe za odkup, dovoljenje Urada za varstvo
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konkurence in ocena smiselnosti prevzema. V procesih prevzemov je zelo pomembna faza
poprevzemne integracije, ki jo opiSem v Sestem poglavju s poudarkom na organizacijski
kulturi, kadrovskih vpraSanjih in podvajanju prodajnih lokacij. V sedmem poglavju podam Se
svojo oceno prevzema s strani razlicnih interesnih skupin (managementa, konkurence,
potrosnikov in drzave). Sledijo sklepne ugotovitve. Podatke in informacije o samem
prevzemu sem pridobil iz ¢lankov v slovenskih ekonomskih revijah in na spletnih straneh
Mercatorja in Ljubljanske borze.

2. ZDRUZITVE IN PREVZEMI

2.1. Celovita strategija podjetja

Strategija na ravni podjetja kot celote mora odgovoriti na vprasanje, s katerimi poslovnimi
podro¢ji se bo podjetje ukvarjalo in v kakSnem okvirnem obsegu (Pucko, 2003, str. 173).
Celovita strategija se ukvarja z vpraSanji portfelja strateskih poslovnih enot, politike rasti,
investiranja, prevzemanja poslovnega tveganja, uspeha, ekonomskega sodelovanja. Glede na
smer rasti (razvoja) podjetja je mogoce osnovne (celovite) strategije podjetja lociti na (Pucko,
2003, str. 175):

a) strategije rasti (razvoja),
b) strategije stabilizacije (normalizacije),
c) strategije kréenja (dezinvestiranja).

Podjetja lahko rastejo s pomoc¢jo notranje ali zunanje rasti (Gaughan, 1999, str. 116). Notranjo
rast podjetje doseze s povecanjem obsega poslovanja v ze obstojecih obratih ali z dograditvijo
novih. Za zunanje strategije rasti pa je znacilno, da rast podjetja dosezemo z ekonomskim
sodelovanjem ali zdruZevanjem z drugimi podjetji. Ena izmed zunanjih strategij rasti je tudi
strategija prevzemanja (Wright, Pringle, Kroll, 1994, str. 82-83).

2.2. Terminologija prevzemov

Termin prevzem podjetja je splosni pojem, ki vkljucuje razli¢ne oblike pridobitve nadzora
nad dolo€enim podjetjem. Znotraj sploSne kategorije prevzema lo¢imo zdruzitve, prevzeme z
odkupom delnic in prevzeme z odkupom premozenja (BeSter, 1996, str. 29). Znotraj
kategorije zdruzitve loc¢imo pripojitve in spojitve. O pripojitvi govorimo takrat, kadar od vseh
podjetij, ki se zdruzujejo, prezivi le eno, ostala nanj prenesejo svoje premozenje in obveznosti
ter prenehajo obstajati. O spojitvah govorimo takrat, kadar se dve ali ve¢ podjetij zdruzi v
neko popolnoma novo podjetje in prejSnja prenehajo obstajati (Bester, 1996, str. 30). Prevzem
podjetja z odkupom delnic pomeni nakup zadostnega Stevila ali celo vseh delnic z glasovalno
pravico. Prevzemnik lahko pridobi nadzor nad podjetjem tudi z nakupom dela ali celote
njegovega premozenja (Bester, 1996, str. 31). Ze na zadetku je treba opozoriti, da se v
angleski literaturi pri obravnavi prevzemov srecujemo s tremi izrazi: "mergers", "takeovers" in
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"acquisitions". Razlike v uporabi omenjenih pojmov so precejSnje, nasploh je njihova raba
precej nedosledna. Razlicni avtorji pri opisovanju istih prakticnih primerov uporabljajo
razli¢ne izraze. Izraz "mergers" se v slovens¢ino prevaja kot zdruzitve, izraz "takeovers" kot
prevzemi in izraz "acquisitions" kot prikljucitve. Dodaten problem je meSanje pravnih in
ekonomskih kriterijev razmejitev. Pravniki locijo prevzeme glede na Stevilo pravnih oseb, ki
ostanejo po zdruzitvi. Ekonomisti praviloma uporabljajo izraz "mergers" in s tem mislijo na
vse pravne oblike povezovanja podjetij (Bester, 1996, str. 29).

2.3. Motivi za prevzeme

Motivov, zakaj se podjetja odloCajo za prevzeme, je mnogo in se v ¢asu in prostoru
spreminjajo. Notranja rast za podjetja v¢asih ni sprejemljiva, ker je dolgotrajna in pocasna,
zato se podjetja odlogajo za prevzeme drugih podjetij, ker jim to zagotavlja hitrej$o rast. Ce bi
podjetja povecevala svoj obseg poslovanja samo s pomo¢jo notranje rasti, bi jih konkurenca,
ki bi se $irila preko prevzemov, prehitela, in poslabsala njihov konkurenéni polozaj (Gaughan,
1999, str. 116).

Bowman in Faulkner (1997, str. 223) navajata finan¢ne in strateSke motive za prevzeme. Med
strateSke motive uvrScata prenos sposobnosti in virov ter doseganje sinergij. Financni motivi
so podcenjenost ciljnega podjetja, izogibanje davkom in presezek denarnih tokov. Po njunem
mnenju se podjetja odloc¢ajo za prevzeme iz doloCenih prednosti, ki jih prinasa strategija
prevzemanja. Podjetje lahko s prevzemi poveca svoj trzni delez in zmanjSa sezonska nihanja v
denarnih tokovih.

Walters (1993, str. 206-212) deli motive na ucinkovite in neucinkovite. Med ucinkovite
uvrsca doseganje sinergij, discipliniranje managementa in financne motive (diverzifikacija
tveganja). Med neucinkovite motive uvrS¢a zeljo po pridobivanju monopolne moci in
managerske motive, ker stremijo k lastnemu bogatenju managerjev. Garten (1999, str. 10)
pravi, da sta glavna motiva za kapitalske povezave podjetij znizevanje stroskov in doseganje
ekonomije obsega, v kar jih sili mo¢na konkurenca na trgu. Brigham (1995, str. 778) vidi v
narascajoci globalizaciji pomemben razlog za kapitalsko povezovanje podjetij.

2.4. Strateski proces prevzemanja

Proces oblikovanja in uresniCevanja strategije prikljucitve ima tri faze, in sicer: faza
oblikovanja strategije, faza pogajanja z moznim kandidatom za priklju¢itev in faza
poprevzemne integracije (Pucko, 2003, str. 185-186).

a) Faza oblikovanja strategije: ta faza temelji na razvijanju strategije rasti. V tem procesu si
podjetje izoblikuje merila za izbiro primernih kandidatov. Ta niso generi¢na, ampak
odvisna od posameznega podjetja. Sledi iskanje kandidatov za prikljucitev, njihovo



ocenjevanje s pomocjo izoblikovanih meril in identifikacija kandidatov. Prva faza se
zakljuci s strateSko analizo izbranega/ih kandidata/ov.

b) Faza pogajanj: v tej fazi si je najprej treba oblikovati strategijo pogajanj. Sledi izdelava
ocene vrednosti vsake firme, ki je kandidat za prikljucitev, in na tej osnovi izoblikovanje
ciljne cene, ki smo jo kot prikljucevalec pripravljeni placati za podjetje, ki bi ga prikljucili.
Pri "prijateljskem prevzemu" na tej podlagi steCejo pogajanja s poslovodstvom podjetja-
kandidata za prevzem o pogojih prevzema. Izdelati je potrebno finan¢no konstrukcijo,
kako bo prevzem financiran. V primeru "sovraznega prevzema" seveda ni pogajanj s
poslovodstvom podjetja, ampak so nasprotna stran neposredno lastniki podjetja.

c) Faza integracije: zdaj se pricne proces integriranja kupljenega podjetja s podjetjem
prikljudevalcem. Sele zdaj ima poslovodstvo prikljuéevalca vse moznosti za temeljito
oceno prevzetega podjetja in njegove organizacijske kulture. Na tej podlagi bo razvilo
ustrezen pristop k procesu integriranja, zacelo usklajevati strategijo, organizacijo in kulturo
obeh enot.

2.5. Problematika prevzemov in zdruzitev

Ko se druzbe zdruzujejo, je vsa pozornost usmerjena v obljubljene dobre novice: v vecjo
uspesnost in ucinkovitost, v potencial rasti, povecanje donosa, vendar je kon¢ni rezultat
pogosto negativen. Pri prevzemih in zdruzitvah se namre¢ pojavljajo problemi na naslednjih
podro¢jih (Habech, Kroger, Tram, 2000, str. 21-22):

a) Vizija: partnerja, ki se povezujeta, nimata jasne predstave, ¢emu je namenjeno njuno
kapitalsko povezovanje.

b) Vodstvo: druzbe niso prav hitre pri dodeljevanju vodstvenih vlog. S tem zapravljajo
dragocen ¢as in vire, hkrati pa povzroc¢ajo negotovost in zmanjSujejo motivacijo delavcev.

¢) Rast: podjetja se v procesih zdruzevanj preve¢ osredotocajo na zmanjsevanje stroskov, ker
jih zanese kratkorocni uspeh, ki pa ni trajen. Ko jim uspe kakorkoli zmanjsati stroske, se
pogosto preprosto vrnejo nazaj k tisti obliki delovanja, ki so jo vajena od prej, namesto da
bi se posvetila rasti.

d) Kultura: druzbe pogosto nocejo priznati, da obstajajo kulturne pregrade in da jih ni mogoce
na hitro odstraniti.

e) Komunikacija: podjetja pogosto nimajo prave komunikacije z interesnimi skupinami med
samim potekom prevzema.

f) Obvladovanje tveganj: druzbe slabo obvladujejo razlicna tveganja pri povezovanju
podjetij.

Med problemi prevzemov in zdruzitev, ki lahko postanejo vzroki za njihovo neuspesnost,
velja omeniti slabo izvedeno poprevzemno integracijo. Ta faza je v procesu strategije
prevzemanja zelo pomembna, ker ima opravka z ljudmi. Ce ti niso zadovoljni s svojo novo
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vlogo, lahko zapustijo podjetje. Nevarnost je, da ga zapusti najboljSe osebje (Brealey, Myers,
2000, str. 942).

Problem kapitalskih povezav je tudi previsoka prevzemna cena, ki jo plaa prevzemnik za
ciljno podjetje. Podjetja, ki se povezujejo, poskusajo doseci sinergijske ucinke hitreje, kot je
to dejansko mogoce (Tully, 1999, str. 43). Prevzemnik pogosto ne pozna dejanskih razmer v
podjetju, ki ga prevzemajo. Ne zavedajo se stroSkov in tezav, ki jih prinasa proces
kapitalskega povezovanja (Henry, 2002, str. 73).

Aiello in Watkins (2001, str. 41) navajata, da mora biti za uspeSnost prevzema prevzemnik
finan¢no sposoben izpeljati prevzem, imeti sposobnost realizirati sinergije s ciljnim
podjetjem, uzivati ugled v javnosti in managementu ciljnega podjetja in uspeSno izpeljati
poprevzemno integracijo.

2.6. Zdruzitve in prevzemi v 1990-ih

Zdruzitve in prevzemi podjetij so bili v 1990-ih naCin prilagajanja na spremembe Vv
poslovnem okolju. Padanje cen proizvodov (naftna industrija), presezne kapacitete
(avtomobilska industrija), negotovost glede tehnoloskih sprememb (telekomunikacije),
skréenje trgov (vojaska industrija) in narascajoci stroski raziskav (farmacevtska industrija) so
samo nekateri dejavniki okolja, ki so moc¢no vzpodbudile kapitalsko povezovanje v tem
obdobju (Lahovnik, 2000, str. 3-4).

Podjetja, ki delujejo globalno, imajo stroskovne prednosti pred konkurenti, ki oskrbujejo zgolj
lokalni trg, tehnoloske spremembe se odvijajo z neverjetno hitrostjo. Vse to je vplivalo na
porast zdruzitev in prevzemov preko drzavnih meja. Pozitiven vpliv je imela tudi uvedba
enotne evropske valute (Leet, Parr, Rouner, 1999, str. 1).

V 1990-ih Stevilo zdruzitev in sama vrednost zdruzitev nista naras¢ala z enako intenzivnostjo.
Stevilo zdruZitev je nara$¢alo manj intenzivno, kot sama vrednost zdruzitev. Od okrog 12000
zdruzitev na zacetku 1990-ih je ta Stevilka narasla na 25000 takih poslov v letu 1998.
Vrednost zdruzitev je iz okrog 500 milijard dolarjev na zacetku 1990-ih narasla na 2500
milijard dolarjev v letu 1998 (Glas, 2002). Stevilo zdruZitev in prevzemov se je torej
podvojilo, medtem ko se je vrednost zdruZzitev in prevzemov povecala za petkrat. Po letu 1998
so zdruzitveni procesi v ZDA tako po Stevilu kot vrednosti priceli upadati (Henry, 2002, str.
73). V Evropi se je zatisje pricelo po letu 2000, saj analitiki navajajo, da evropska podjetja
pricenjajo po triletnem mirovanju nove podvige na podroc¢ju zdruzitev in prevzemov. Svojo
pozornost usmerjajo v drzave Latinske Amerike, ki poskuSajo stabilizirati svoje
makroekonomske razmere. Vzroki za povecano aktivnost evropskih podjetij naj bi bili
naslednji (Fairlamb, 2004, str. 34): mocan evro v primerjavi z dolarjem, visoki dobicki in
nizke obrestne mere. Belgijska pivovarna Interbrew je napovedala prevzem brazilske



pivovarne AmBev. Spanska banka Banco Bilbao je napovedala nakup najve¢je mehiske
banke Grupo Financiero (Smith, 2004, str. 35).

3. TRGOVSKA DEJAVNOST V SLOVENUJI

3.1. Gospodarski pomen trgovske dejavnosti

Trgovska dejavnost sodi med najpomembnejSe gospodarske dejavnosti v Sloveniji, saj je bilo
leta 2003 v trgovini registriranih skoraj 16.000 pravnih in blizu 11.000 fizi¢nih oseb. Skupno
okrog 27.000 trgovskih poslovnih subjektov predstavlja dobrih 19 odstotkov vseh poslovnih
subjektov v Republiki Sloveniji. Trgovina, ki je v standardni klasifikaciji opredeljena kot
dejavnost G-Trgovina, popravila motornih vozil in izdelkov Siroke porabe, zaposluje okrog
100.000 delovno aktivnih prebivalcev. Najvec jih je zaposlenih v trgovini na drobno (51.000),
sledi trgovina na debelo in posrednistvo (34.000) ter trgovina z motornimi vozili, gorivi in
popravila (15.000). V trgovini je zaposlenega 12,9 odstotka vsega delovno aktivnega
prebivalstva, kar je Se vedno nekoliko manj od evropskega povprecja, ki znasa 15,5 odstotka
(Kovag, Simsic, 2003, str. 18).

Delez dodane vrednost trgovske dejavnosti v dodani vrednosti celotnega gospodarstva
dosega v Sloveniji 11,7 odstotka, kar je nizje od povpre¢ja v Evropski uniji, ki znasa 12,5
odstotka. Trgovska dejavnost zaostaja za evropskim povpre¢jem tudi pri prihodkih na
zaposlenega. V Sloveniji zaposleni v trgovski dejavnosti ustvari 70 odstotkov povprecnega
prihodka na zaposlenega v EU (Kovac, Simsi¢, 2003, str. 17). Verjetno je ta odstotek med
panogami v Sloveniji med najboljSimi.

Povprecna velikost prodajnega prostora v EU meri 360 kvadratnih metrov, v Sloveniji le
okrog 140 kvadratnih metrov. Zaradi toliko manjs$ih prodajaln je tudi produktivnost dosti
nizja. Z vecjo produktivnostjo se seveda veca moznost vecjega zasluzka (Gerdina, 2003, str.
27).

Tabela 1: Gibanje delezev trgovskih druzb v nekaterih kategorijah poslovnega izida vseh
druzb v RS v obdobju 1998-2002 v odstotkih

Leto 1998 1999 2000 2001 2002
Prihodki 33,3 33,7 33,3 33,5 33,0
Cisti dobicek 24,5 22,1 22,5 22.3 19,3
Cista izguba 16,5 14,5 14,6 14,3 15,3

Vir: Kova¢, Simsic, 2003, str. 18.

V tabeli 1 jasno vidimo, da trgovske druzbe v Sloveniji ustvarijo tretjino prihodkov vseh
druzb v RS. Pri tem moramo poudariti, da je ta delez zelo stabilen. Drugacna, za trgovino
manj ugodna gibanja, zaznamo pri nekaterih drugih kategorijah poslovnega izida. V obdobju
1998-2002 se delez trgovskih druzb v ¢istem dobi¢ku druzb RS vztrajno manjsa. Leta 2002 je
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prvi¢ padel pod 20 odstotkov, na 19,3 odstotka. Kljub temu da je primerjava dobicka in
izgube glede na prejSnja leta v letu 2002 nekoliko otezena zaradi sprememb Slovenskih
racunovodskih standardov, ostaja dejstvo, da od leta 1999 narasca Stevilo trgovskih druzb, ki
poslujejo z izgubo (Kovac, Simsic, 2003, str. 18).

3.2. Trina struktura v slovenski trgovini z Zivili

Leta 1995 je iz8la raziskava Strategija razvoja slovenske trgovine. Ta raziskava je pokazala
smernice razvoja slovenske trgovine ob vkljucevanju v evropske integracije, zato se mi zdi
primerna za krajSo predstavitev. Z vstopom Slovenije v evropske integracije se bo trgovina
soocila z ostro konkurenco tujih trgovskih druzb, zaradi ¢esar bo morala za ohranitev svojega
trznega polozaja uposStevati vse potencialne moznosti na podro¢ju organizacije, nacinov
poslovanja ter uveljavljanja trzenjskega koncepta (Poto¢nik, Hrastelj, 1995, str. 5).

Raziskava Strategija razvoja slovenske trgovine je napovedovala, da bo nastala v Sloveniji
normalna struktura trgovinske mreze, ki jo bodo sestavljale le dve ali tri vseslovenske
trgovske druzbe ter vsega 50-60 srednje velikih trgovskih organizacij na tradicionalnih trzno
gravitacijskih obmocjih. Na te nosilne trgovske organizacije se bo morala navezati vecina
malih trgovcev, da bi na ta nacin izkoristili ekonomijo obsega z racionalizacijo nekaterih
poslovnih funkcij, predvsem nabave, logistike, pospeSevanja prodaje in financ (Potocnik,
Hrastelj, 1995, str. 74).

Mnenje Kovaca leta 2000 je bilo, da lahko v letih 2000-2004 pricakujemo pomembne
spremembe v trzni strukturi in razvijanju konkurence. Na to naj bi vplivale predvsem
naslednje spremembe (Kovac, 2000, str. 76-77):

a) skupni evropski trg in proces prikljuCevanja EU, ki povzroca vecjo globalizacijo
poslovanja in izenacuje preference potrosnikov,

b) velike evropske trgovske verige bodo razvijale strategijo penetracije na lokalnem
slovenskem trgu (Interspar, Leclerc),

¢) povecanje domace in tuje konkurence ter razvojni trendi v sodobni organizaciji in nacinu
poslovodenja trgovine na debelo in drobno.

Zakonitosti razvoja trgovine razvitega sveta se odrazajo v stalnem naras¢anju ravni
koncentracije in razli¢nih integriranih oblik trgovanja. Vse manj je neodvisnih trgovcev, ki
delujejo solisti¢no na trgu. Ostri pogoji konkurence jih silijo v povezovanje in sodelovanje in
zato nastajajo Stevilne oblike horizontalne in vertikalne kooperacije ter integracije med
trgovci (Poto¢nik, Hrastelj, 1995, str. 20).



Razvojne tendence v svetovni trgovini temeljijo na naslednjih temeljnih postavkah (Kovac,
2000, str. 76):

a) demografske spremembe v razvitem svetu,

b) strukturne spremembe v svetovnem gospodarstvu povecujejo pomen terciarnega sektorja,

c) globalizacija trgov povecuje liberalizacijo blagovnih tokov in svetovno trgovinsko
konkurenco,

d) delez prodajnih stroSkov narasc¢a, zato trgovske organizacije povecujejo obseg poslovanja,
centralizirajo organizacijo in koncentrirajo kapitalsko (lastnisko) strukturo,

e) velike trgovske organizacije praviloma centralizirajo nabavne, logisti¢ne, financne,
investicijske, kadrovske in druge razvojne funkcije.

Iz danasnje perspektive lahko ugotovim, da so se napovedi uresnicile. Slovenska trgovina je
sledila svetovnim trendom. Po mnenju Stanislava Brodnjaka, predsednika Zdruzenja za
trgovino pri Gospodarski zbornici Slovenije in ¢lana uprave Mercatorja, imamo v market
programu’ relativno podobno strukturo kot v EU. Imamo 5 velikih trgovcev (Mercator, Spar,
Tus, Era, Vele), ki pokrivajo 70 odstotkov trga. To je zelo podobno kot v EU. Tudi po
strukturiranosti domacih in tujih trgovskih druzb smo po mnenju Brodnjaka ze relativno
globoko v Evropi. Prisotnih je nekaj moc¢nih in velikih multinacionalnih verig, ki pokrivajo
nas maloprodajni prostor (Spar, Leclerc). Obstaja Se nekaj prostora za prihod novih in $iritev
sedanjih trgovskih druzb. Pri¢akovati je, da bo v Sloveniji po vstopu v EU, zaradi odprave
carinske zaSCite za blago domacega porekla, mozen prihod vecjega Stevila tujih trgovcev,
zlasti tistih, ki se ukvarjajo z diskontno prodajo. To bo zahtevalo nov korak v
prestrukturiranju slovenske trgovine z zivili. Veliki trgovski sistemi so s prevzemi (predvsem
Mercator) in gradnjo velikih nakupovalnih centrov zavzeli slovenski trg. Mali trgovci
zagotovo ne morejo cenovno konkurirati velikim, zato so se bili prisiljeni povezati z velikimi
trgovskimi sistemi v sistem fransizinga. Tudi v krajih z manj prebivalci je priloZznost za
malega trgovca, ki ima franSizno pogodbo z velikim trgovskim sistemom (Mercator, Tus). S
pogodbo si zagotovijo nabavno verigo in vhod blaga pod ugodnej$imi pogoji, pa tudi
strokovno vodenje, ki se prav tako izraza skozi fransizno pogodbo (Gerdina, 2003, str. 27-29).

3.3. Trizni deleZi v slovenski trgovini

Najvecji trgovec z zivili je na slovenskem trgu ze vec let Mercator. Z 39,2-odstotnim trznim
delezem (brez fransiz) zaseda vodilni polozaj, skupaj s franSizami je njegov trzni delez Se
delez. Na tretjem mestu se je ustalil Tus, ki ima po zadnjih podatkih 10,5-odstotni trzni delez.
Male zasebne trgovine ohranjajo 8-odstotni trzni delez, Era in Vele pa vsak s 3,6-odstotnim
delezem zasedata peto mesto. Kranjska Zivila s 3-odstotnim trznim deleZem zaostajajo za
nekdanjima druzabnikoma (Oseli, 2003, str. 17).

! Market program predstavlja blago za vsakdanjo rabo, to so hrana, pijaca, osnovna ¢istila in osebna kozmetika.
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Slika 1: Trzni deleZi najvecjih trgovcev z Zivili maja 2003 na slovenskem trgu v %

O Mercator brez franSiz
40 B Spar
trzni delez 30 OTus
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10 BEra
0 (m] Yele
W Zivila

Vir: Oseli, 2003, str. 17.

Zanimiva je tudi porazdelitev trznih delezev treh najvecjih trgovcev po slovenskih regijah:
osrednja Slovenija, Gorenjska, Primorska, Dolenjska, Savinjska, podravsko-pomurski del.

Slika 2: Trzni deleZi treh najvecjih trgoveev z Zivili maja 2003 v osrednji Sloveniji v %
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Vir: Oseli, 2003, str. 18.

V osrednji Sloveniji ima Mercator 43-odstotni trzni delez. Treba je upostevati, da bo Mercator
zaradi nakupa Zivil okrepil svoj trzni delez v osrednji Sloveniji za priblizno dve odstotni
tocki. Sledi mu Spar, ki ima v osrednji Sloveniji 17-odstotni delez. Tus je v osrednji Sloveniji
podpovprecno zastopan, saj ima le 3-odstotni trzni delez.

Slika 3: Trzni delezi treh najvecjih trgoveev z zivili maja 2003 na Gorenjskem v %
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Vir: Oseli, 2003, str. 18.

Tako kot v osrednji Sloveniji ima Mercator tudi na Gorenjskem 43-odstotni trzni delez.
Zaradi prevzema Zivil se bo okrepil njegov polozaj na Gorenjskem, kjer so Zivila doslej

9



imela petinski trzni delez. Spar ima najmanj$i trzni delez prav na Gorenjskem, in sicer 11-
odstotni. Tudi Tus je na Gorenjskem podpovprecno zastopan glede na svoje povprecje.

Slika 4: Trzni delezi treh najvecjih trgovcev z Zivili maja 2003 na Primorskem v %
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Vir: Oseli, 2003, str. 18.

Na Primorskem Mercator prepri¢ljivo vodi z ve¢ kot 50-odstotnim trznim delezem. Spar tudi
na tem obmocju z 12 odstotki zaseda drugo mesto, vendar se mu je Tu$ mocno priblizal.

Slika 5: Trzni deleZi treh najve¢jih trgoveev z Zivili maja 2003 na Dolenjskem v %
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Vir: Oseli, 2003, str. 18.

Z ve¢ kot 50-odstotnim delezem ima Mercator tudi na Dolenjskem vodilni polozaj. Spar
dosega na Dolenjskem 14-, Tus pa 9-odstotni trzni delez.

Slika 6 : Trzni delezi treh najvecjih trgoveev z zivili maja 2003 na Savinjskem v %
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15
trni dele? @ Spar
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5
0

Vir: Oseli, 2003, str. 18.



Mercator posluje v vseh regijah, najmanjsi, 19-odstotni, deleZ ima v savinjski regiji. Spar se
Mercatorju najbolj pribliza prav na savinjskem obmocju, kjer ima z 19 odstotki podoben trzni
delez kot Mercator. TuS nedvomno vodi v savinjski regiji, saj ima "doma" 23-odstotni delez.

Slika 6: Trzni delezi treh najvecjih trgovcev z zivili maja 2003 na podravsko-pomurskem
obmoc¢ju v %
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Vir: Oseli, 2003, str. 18.

Mercator ima v podravsko-pomurski regiji 36-odstotni trzni delez. Za priblizno dve odstotni
to¢ki bo Mercator na radun Zivil pridobil na podravsko-pomurskem obmoé&ju, kjer se bo s tem
trzni delez priblizal Mercatorjevemu slovenskemu povprecju. V podravsko-prekmurski regiji
ima Spar 20-, Tus§ pa 15-odstotni trzni delez.

3.4. Razvojna pot Mercatorja kot najvecjega trgovca v Sloveniji

Zgodovina Mercatorja sega v leto 1949, ko je bilo ustanovljeno podjetje na debelo Zivila
Ljubljana, predhodnik druzbe Poslovni sistem Mercator. Leta 1953 je zacela delovati druzba
z imenom Mercator kot trgovsko podjetje na debelo s sedezem v Ljubljani.

Leto 1997 je bilo prelomno leto v poslovanju druzbe v smislu preobrata v eno najuspesnejsih
trgovskih podjetij na podro¢ju nekdanje Jugoslavije. Druzba Poslovni sistem Mercator, d.d.,
ki je do leta 1997 poslovala Se z izgubo, je v oktobru 1997 dobila novo upravo, s
predsednikom Zoranom Jankovi¢em na celu. Uprava, ki so jo poleg predsednika Zorana
Jankovica sestavljali $e ¢lani Ale§ Cerin, Jadranka Daki¢ ter Marjan Sedej, je ob svojem
prihodu sprejela ambiciozen strateski razvojni nacrt, s katerim je Zelela prekiniti negativne
trende iz preteklih let ter ustvariti najboljSo trgovsko druzbo v drzavi, primerljivo z najvecjimi
evropskimi in svetovnimi trgovskimi verigami. Priceli so se procesi notranjega
prestrukturiranja ter procesi, potrebni za integracijo slovenske zivilske in druge trgovine. V
Mercatorju so zaradi trznih zakonitosti, tuje konkurence in odliva potrosnikov v tujino
spremenili dotedanjo strategijo, ki je temeljila na manjSih prodajalnah. Sprejet je bil nov
razvojni nacrt, ki je temeljil na gradnji prodajaln, ki so vec¢je od 500 kvadratnih metrov. Tako
so po zgledu in filozofiji nakupovalnih centrov iz Zahodne Evrope zaceli z gradnjo sodobnih
nakupovalnih sredis¢.
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Leti 1999 in 2000 je zaznamovala Siritev in posodabljanje maloprodajne mreze. Vrstile so se
nalozbe v velike nakupovalne centre po Sloveniji in kapitalske povezave oziroma prevzemi
dolo¢enih maloprodajnih trgovskih druzb. Pomemben mejnik v razvoju predstavlja Siritev
poslovanja na trge bivsih jugoslovanskih republik z nakupovalnimi centri na Hrvaskem, v
Bosni in Hercegovini in Srbiji (Zgodovina, 2004).

3.5. Problematika obstojece trzne strukture

Na slovenskem trgu je med slovenskimi Zivilskimi trgovei zaradi prevladujocega polozaja
Mercatorja nezadovoljstvo Cedalje vecje. Napetost med trgovci raste, ker naj bi najvecji
trgovec v drzavi po mnenju konkurentov zlorabljal prevladujoc¢i polozaj. Od dobaviteljev naj
bi Mercator zahteval rabate in druge nabavne ugodnosti, ki so neprimerno ve¢ji in boljsi od
drugega ali tretjega najvecjega trgovca. Oc€itajo mu, da s tem posredno kroji nabavno politiko
tudi za druge trgovce, jim zmanjSuje pogajalsko suverenost ter tako posredno prevzema
nadzor nad celotnim trgom. Mercatorju se tudi ocita, da si dobavitelji zaradi prevelike
odvisnosti od prodaje najvec¢jemu trgovcu teh oc¢itkov ne upajo javno povedati. Kot primer se
navaja radgonska mesna industrija MIR. Ta naj bi zaradi kratkega stika v pogajanjih lansko
leto izgubila Mercator kot najvecjega kupca, ki mu je prodajala dobro tretjino svoje letne
proizvodnje. PriloZnost, da izrazijo svoje mnenje, so dobavitelji dobili v vpraSalniku Urada
za varstvo konkurence. Urad je poslal vprasalnike na 60 naslovov, med njimi tudi na Spar in
Engrotus, ki sta najvecja konkurenta Mercatorju. V Sparu so naredili korak vec, saj so razen
odgovorov Uradu za varstvo konkurence poslali tudi predlog za uvedbo postopka za
ugotavljanje zlorabe prevladujocega polozaja (Pavlov¢ic, 2003, str. 5).

Posledica trzne moci velikih trgovskih druzb je krepitev trgovskih blagovnih znamk, ki vse
bolj izpodrinjajo lastne blagovne znamke proizvajalcev. Tako morajo proizvajalci veckrat
popustiti pred Mercatorjem in ostalimi trgovci. Najvecji slovenski trgovec ponuja ze priblizno
7 odstotkov izdelkov v svoji prodaji pod lastno trgovsko znamko (Salamun, 2003, str. 16).

V Sloveniji smo bili prica koncentraciji trgovine. S trzno strukturo, ki je nastala, je povezan
propad malih trgovcev. Stevilni majhni zasebniki, ki so v prvi polovici prejinjega desetletja
navduSeno odpirali trgovske lokale, so morali razoCarano priznati, da ne zmorejo izpolnjevati
zahtev sodobnega Casa. Po besedah Teskovnika, lastnika treh manjsih prodajaln v Ljubljani,
se polozaj malih trgovcev Se dodatno zaostruje. Glavni problem je nabava, saj nikakor ne
morejo biti konkurenc¢ni, Ce veliki trgovci dosegajo 30 in ve¢ odstotkov razlike v nabavni
ceni. Tako se najdejo na policah izdelki slovenskih proizvajalcev, ki so za 10 do 20 odstotkov
cenejSi od malemu trgovcu dostopne nabavne cene pri istem proizvajalcu. Prednost malih
trgovin pa je osebni odnos, ki ga kupci v velikih centrih vse bolj pogreSajo. Omeniti velja tudi
vecjo marljivost in prilagodljivost (Dernovsek, 2004, str. 29).

Zagotovo Mercator ni edini trgovec, ki od dobaviteljev zahteva ugodnejSe nabavne pogoje
(koli¢inski popusti, superrabati, placilni roki). Vsak trgovec poskuSa znizati svoje vhodne
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stroske (Mirkovig, 2004, str. 12). Ce lahko proizvajalci svoje izdelke po visjih cenah prodajo
kakemu drugemu kupcu, lahko od Mercatorja tudi odstopijo. Po drugi strani Mercator ne
potrebuje 20 vrst kruha razlicnih proizvajalcev. Treba je priznati, da se je Mercatorjeva
strategija Siritve in modernizacije prodajne mreze izkazala kot zelo uspesna. Mercator je
danes prisoten prakticno po vsej Sloveniji. Svoj trzni delez je povecal v najvec¢jega v drzavi,
zato lahko sedaj zahteva najboljSe nabavne pogoje, saj je vendarle najvecji trgovec v drzavi,
drugi najvecji trgovec v Sloveniji dosega manj kot polovico njegovega trznega deleza.
Nerealno je pricakovati, da bosta imela drugi in tretji najvecji trgovec enake koli¢inske
popuste kot Mercator, ki je dale¢ najve¢ji odjemalec slovenske zivilsko-predelovalne
industrije.

Menim, da ni mogo¢e Mercatorja preprosto, brez pomisleka, obtoziti povzroCanja Skode
slovenski proizvodnji. To kaZejo nekatera dejstva, ki se jih je treba zavedati. Evropa res
prinasa vecji trg, ukinjanje omejitev poslovanja s ¢lanicami EU, vendar tudi nove tekmece,
zato se bo zivilska industrija v EU soocila §e z mo¢nejSo konkurenco. Uvozeni izdelki bodo
postali cenejsi zaradi ukinitve carin, ki so dosedaj $Citile slovenske proizvajalce. To pomeni,
da nasa zivilsko-predelovalna podjetja niso imela pravega neposrednega stika s tujimi
tekmeci, zato se vsa Se niso prilagodila trznemu boju. Uvozna cena za nekatere izdelke se bo
znizala tudi za ve¢ kot 30 odstotkov. Zaostrili se bodo pogoji poslovanja z drzavami nekdanje
Jugoslavije, saj ne bo ve¢ sporazumov o prosti trgovini, ki smo jih v preteklosti sklenili s temi
drzavami, kar bo podrazilo izdelke slovenskih proizvajalcev, zato se bo zmanjSala njihova
konkurenénost na tamkajsnjih trgih (Salamun, 2004, str. 13-14). Na domadem trgu Mercator
daje prednost izdelkom slovenskih proizvajalcev, prav tako lahko slovenska podjetja preko
njegovih trgovin v drzavah nekdanje Jugoslavije prodajajo svoje blagovne znamke. S tem, ko
od dobaviteljev zahteva evropsko konkuren¢ne cene na slovenskem trgu, v bistvu ZzZe
pripravlja slovensko zivilsko-predelovalno industrijo na vstop v EU. S pritiskom na cene so se
proizvajalci prisiljeni hitreje prilagajati in biti konkurencni tujim dobaviteljem. Vecje tezave
utegnejo nastopiti za slovensko zivilsko-predelovalno industrijo ob morebitnem prevzemu
Mercatorja s strani tujega trgovca. Mozno je namrec¢, da se bo lastniska struktura pri naSemu
najve¢jemu trgovcu s¢asoma spremenila in da bo med vec¢jimi lastniki tujec, ki ne bo navezan
na slovenske zivilske izdelke. Poleg tega bo s sabo pripeljal svoje dobavitelje (Mirkovic,
2004, str. 14). Na podlagi nastetih dejstev lahko re¢em, da je Mercator doslej pozitivno
vplival na razvoj slovenske zivilsko-predelovalne industrije.

Nekatera slovenska zivilska podjetja kljub krepitvi trgovskih blagovnih znamk Se naprej
uspesno trzijo tudi lastne blagovne znamke. Lahko bi jih naSteli nekaj, od proizvajalcev
mlecnih izdelkov (Ljubljanske mlekarne), oljarjev (Tovarna olja Gea Slovenska Bistrica), do
Kolinske in Droge Portoroz, ki sta se pred kratkim priceli tudi kapitalsko povezovati.
Proizvodno podjetje, ki kljub krepitvi trgovskih blagovnih znamk ve¢ kot uspesno krepi tudi
lastno blagovno znamko, zagotovo predstavlja Perutnina Ptuj, ki ima doma in v tujini Se 8
h¢erinskih druzb. To podjetje na trgih EU ustvari 10 odstotkov svoje realizacije. Njihova
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blagovna znamka Poli je najbolj priljubljena perutninska klobasa v Evropi (Weiss, 2004, str.
5).

4. ZDRUZEVALNI PROCESI V TRGOVSKI DEJAVNOSTI

4.1. Zakonska podlaga za nadzor nad zdruZevanjem v Sloveniji

Zakonsko podlago na podrocju zdruZevanja in prevzemov v Sloveniji predstavljata Zakon o
prevzemih (v nadaljevanju ZPre) in Zakon o preprecevanju omejevanja konkurence (v
nadaljevanju ZPOmk).

ZPre doloc¢a nacin in pogoje za nakup vrednostnih papirjev posamezne delniSke druzbe, kadar
zeli dolocena fizi¢na ali pravna oseba pridobiti delez vrednostnih papirjev, ki zagotavlja ve¢
kot 25 odstotkov glasovalnih pravic. ZPre dolo¢a, da mora oseba, ki pridobi delez vrednostnih
papirjev, ki zagotavlja najmanj 25 odstotno glasovalno pravico, dati ponudbo za odkup.
Ponudba mora obvezno vsebovati: navedbo vrednostnih papirjev, na katere se nanaSa
ponudba, ceno, po kateri se ponudnik zavezuje odkupiti vrednostne papirje, natan¢no dolocen
rok za plac¢ilo vrednostnih papirjev in datum zacetka ter konca roka za sprejem ponudbe
(Zakon o prevzemih, 1997).

ZPOmk zavezuje, da se mora Uradu za varstvo konkurence priglasiti koncentracija, e je
skupni letni promet v transakciji udelezenih podjetij v zadnjih dveh letih na slovenskem trgu
presegel 8 milijard tolarjev, ali ¢e so v transakciji udelezena podjetja ustvarila za ve¢ kot 40
odstotkov prodaje ali nakupov na slovenskem trgu s proizvodi, ki so predmet transakcije. Pri
presoji koncentracije se presoja izbira, ki jo imajo na voljo dobavitelji in potroSniki, trzni
polozaj prizadetih in njihov dostop do trga, ovire za vstop na trg, mednarodna konkurenc¢nost
podjetij, ki se presojajo, konkurencni polozaj na trgu (Zakon o preprecevanju omejevanja
konkurence, 1999).

4.2. Razlogi za zdruZevanje v slovenski trgovini z Zivili

V Sloveniji se do leta 1997 pri povezovanju v Zivilski trgovini ni prav dosti dogajalo. Veliko
ima pri tem privatizacija, ki je zaposlovala uprave trgovskih druzb. Prva resnej$a razmisljanja
0 povezovanju so se obicajno zacela s pismi o namerah ter z nereSenim vprasanjem, kdo bo
prevzel vodstvo zdruZenega sistema. Sele po letu 1997 se je v slovenski Zivilski trgovini
zacelo dogajati tisto, kar se je v starejSih trznih gospodarstvih dogajalo predvsem v 1980-ih,
torej povezovanje trgovskih sistemov. K temu je v veliki meri pripomoglo bolj agresivno
obnasSanje Mercatorja, ki se vse do leta 1997 niti ni obnasal kot najve¢;ji trgovec v drzavi. Vsi
zivilski trgovci so kupovali in prodajali bolj ali manj enako blago, imeli bolj ali manj enake
trgovine, bolj ali manj enake akcije in promocije ter zato tudi bolj ali manj enake prodajne
cene. Razlika v njihovi uspesnosti je postajala ¢edalje bolj odvisna od tega, kako poceni so
lahko kupili blago in s kolikSnimi stroSki so ga spravili na police in do potrosnika. Nabavni
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pogoji in logistika so postali kljucni dejavnik uspesnosti. Povedano drugace, logic¢en razvoj
trgovine je vodil k povezovanju v vecje trgovske sisteme, ki imajo ocitno prednost pred
manjSimi, saj lahko zaradi velikega odjema pri posameznih dobaviteljih dosezejo boljse
nabavne pogoje, velikost pa jim omogoca tudi manjSe stroSke prodaje in logistike na enoto
prodaje, skratka vec¢jo ucinkovitost (Mencinger, 2000, str. 7).

Kovac¢ (2000, str. 77) pravi, da so temeljni razlogi za povezovanje v slovenski trgovini, pri
¢emer so najpomembnejSe zdruzitve velikih slovenskih trgovcev, ki so sposobni oblikovati
vecregijsko trgovsko dejavnost, naslednji:

a) odpor pred tujo konkurenco,

b) skupen nastop do nabavne poti in obvladovanje poslovne logistike,

¢) racioniranje stroSkov poslovanja,

d) povecanje trznih moznosti pri prodajnih storitvah in dodani vrednosti.

Slovenska trgovina je krenila na pot kapitalskega povezovanja, da bi povecala svojo
konkurenc¢nost in se ohranila tudi pred vstopi velikih multinacionalnih trgovskih korporacij.
Zivilska trgovina kot panoga se namreé¢ po posameznih drzavah in regijah razlikuje po tem, v
kateri fazi koncentracije je. Tako se je v Zahodni Evropi koncentracija znotraj posameznih
drzav v najvecji meri Ze koncala. Trgovske multinacionalke so se zato lotile mednarodnih
prevzemov. V nekaterih drzavah nekdanjega vzhodnega bloka se je dogajala predvsem
koncentracija s strani tujih trgovcev (Mencinger, 2000, str. 7). Posledica tega je, da na
Poljskem, Madzarskem in Ceskem med prvimi desetimi trgovci prevladujejo tuji trgovski
koncerni. Tudi na Slovaskem so bila ugledna domaca trgovska podjetja prodana tujcem. Za
slovaske proizvajalce je bil prihod tujih trgovcev velik pretres. V sosednji Avstriji so razmere
v trgovini po vstopu te drzave v EU postale zelo razgibane. Tuje trgovske verige so se zacele
na avstrijskem trgu pospeseno Siriti, bodisi s procesom zdruzevanja ali s prevzemanjem
avstrijskih tekmecev (Kastner, 2003, str. 30-31).

Verjetno bi se v Sloveniji dogajalo podobno kot v drugih drzavah. Domaci trgovci glede
velikosti prodajnih povrSin, kapitalske moci in ponudbe blaga niso bili pripravljeni na tujo
konkurenco. Se manj so bili pripravljeni na neizprosen cenovni boj s tujimi trgovskimi
verigami. ZdruZevalni procesi so bili torej predvsem posledica trzne prisile. Cedalje moénejsi
tuji tekmeci so med pomembnejsimi razlogi za trgovsko povezovanje v Sloveniji. Ce se
slovenska trgovska podjetja ne bi kapitalsko povezala, bi sama postala plen tujih trgovskih
druzb. Zato je bilo edino smiselno, da se je Mercator lotil prevzemov in si zagotovil boljse
pogoje poslovanja. Prvi je spoznal in se tudi odzval na globalne pojave povezovanja in
koncentracije kapitala, hkrati je tudi v praksi spoznal prednosti ekonomije obsega. V primeru
neizvajanja strategije prevzemov Mercator ne bi realiziral prednosti, ki jih prinasa kapitalsko
povezovanje pri trgovskih podjetjih (skupen nastop do domacih in tujih dobaviteljev, nizji
logisti¢ni stroski, skupen nastop do bank in drugih finan¢nih institucij, optimizacija
prodajnega programa, ve¢ja prodajna mreza, skupno trzenje in oglasevanje). Brez tega
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pomembnega koraka Mercator danes ne bi bil sposoben konkurirati vecjim evropskim
tekmecem. Po mnenju Jankovi¢a lahko Mercator ne glede na globalizacijo v trgovini ostane
samostojen. V prodaji na drobno ima namre¢ odli¢ne lokacije, izobraZen in prijazen kader, kar
mu daje moznosti, da obstane. Druga stvar, ki je za Jankovi¢a zelo pomembna, so izdelki
domacih proizvajalcev na prodajnih policah. In tretji¢, ¢e bi prislo do kake krize, se Mercator
lahko vkljuci v katero od nabavnih skupin (Pavlov¢ic, 2003b, str. 7).

Ob vstopu na nas trg se je na primer francoski Leclerc do slovenskih proizvajalcev obnasal
precej arogantno. Nekatere izdelke slovenskih proizvajalcev (Droga, Eta Kamnik) je prodajal
pod svojo nabavno ceno. V Drogi so proti temu ostro protestirali, saj je Slo za degradacijo
njihove blagovne znamke. Isto mnenje je izrazila tudi Eta Kamnik, ki je samovoljno potezo
francoskega trgovca oznacila za zavajanje kupcev (Pusnik, 2000, str. 10-11). Iz opisa izhaja,
da je Leclerc na zacetku verjetno podcenjeval kakovost slovenskih blagovnih znamk. Spar,
drugi trgovec s tujim kapitalom v Sloveniji, ni uspel vklju¢iti nobenega od slovenskih
proizvajalcev zivil v Sparovo evropsko mrezo trgovin (Pavlovcic, 2003a, str. 4). Javno tudi ni
znano, da bi Leclerc internacionaliziral izdelke slovenskih proizvajalcev v svoje trgovine
drugod po Evropi. O¢itno je, da slovenska proizvodnja zaenkrat bolje sodeluje z domacimi
trgovci, predvsem z Mercatorjem, Ceprav ne gre prezreti prodaje Leclercu in Sparu.

4.3. Strategija prevzemanja v podjetju Mercator

Najvecji slovenski trgovec se je zaradi vse veCje konkurence tujih trgovcev in zaradi
strateSkega cilja, da poveca trzni delez na vseh obmocjih s Sestimi samostojnimi regijskimi
druzbami, odloc¢il, da svoj konkuren¢ni polozaj okrepi tudi s kapitalskimi povezavami. V letu
1998 so se v Mercatorju lotili vsestranske in detajlne analize 33 maloprodajnih druzb v
Sloveniji. Od 15-ih ciljnih druzb so jih 6 opredelili kot strateSko pomembne za Mercator
(Emona Merkur, Ljubljana; Goriska, Nova Gorica; Loka, §kofja Loka; Klas, Maribor;
Maxina, Maribor; Jestvina, Koper) in za 4 od njih so se odlo¢ili, da jih je potrebno dobiti na
vsak nacin. Nadaljnjih 7 druzb so prevzeli po pogajanjih z institucionalnimi lastniki. V dveh
primerih sta postopke za prikljucitev k Mercatorju zaceli sami strateski ciljni druzbi. Porajalo
se je vprasanje, zakaj Mercator za prevzeme ni izdal novih delnic. Po mnenju Cerina se je
potrebno zavedati cene lastniskega kapitala v primerjavi z drugimi viri kapitala. Mercator je
svoje prevzeme izpeljal z gotovino. Ta je bila za mnoge delnicarje izjemno vabljiva, celo
odlo¢ujoda (Cerin, 2000, str. 67-69).

Zdruzevalni procesi, ki so se zaceli v slovenski trgovini, so bili po besedah Jankovi¢a nujni. V
Slovenijo so namre¢ prisla podjetja, ki so do 30-krat ve¢ja od Mercatorja, ki je najvecje
trgovsko podjetje pri nas (Goslar, 1999, str. 30). Kako resne namene je imel Leclerc ob
vstopu na na$ trg, pove njihov trojni interes v Sloveniji, ki ga je napovedal predsednik
zdruzenja E. Leclerc leta 2000. Prvi je geopoliti¢ni. Slovenija je politicno stabilna drzava,
primerna za oskrbovalno bazo, iz katere bi potem $li v vse druge drzave nekdanje Jugoslavije.
V druge drzave nameravajo vstopiti Sele potem, ko bi si ustvarili solidno bazo v Sloveniji.
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Drugi interes je ekonomski. Slovenija ima dokaj visoko kupno mo¢, ima dobre organizacijske
sposobnosti, kakovostno delovno sili ter zelo sposobno industrijo. Tretji interes je po svoje
zelo zanimiv. Po mnenju Leclerca je Slovenija draga drzava, cene so visoke, zato je za
njihovo podobo dobro, ¢e s svojim delovanjem zniZajo cene (Pavlov¢ic, 2000, str. §).

Trojni interes Leclerca lahko primerjamo s cilji, ki jih je Mercatorjeva uprava povsem jasno
definirala v triletnem poslovnem nacrtu za leta 1997-2000, torej v letih, ko se je za vstop na
slovenski trg pripravljal francoski Leclerc. Mercator je za svoje cilje navedel (Ruzzier, 1999,
str. 30):

a) povecanje trznega deleza v slovenski trgovini,

b) umestitev ekonomije obsega v odnose z dobavitelji in transformacija pridobljenih bonitet v
korist potro$nikov,

¢) na prodajnih policah dati prednost izdelkom slovenskih proizvajalcev, kakovostno in
cenovno primerljivih z istovrstno evropsko ponudbo,

d) upravljanje premozenja, ki bo zagotovilo delni¢arjem varnost in stabilnost nalozbe,

e) socialna varnost zaposlenih.

Mercatorjeva uprava je postavila tudi strategije za dosego zgoraj navedenih ciljev:

a) prevzemi za Mercator zanimivih trgovskih druzb,

b) prestrukturiranje in prenova obstojece maloprodajne mreze, gradnja novih hipermarketov
oz. nakupovalnih centrov z vseobsegajoc¢o ponudbo,

¢) kupcem v Mercatorju zagotoviti najnizje cene za kakovostno blago,

d) racionalna notranja organiziranost trgovskega dela koncerna.

Primerjava ciljev obeh druzb pokaze, da sta si obe zeleli v Sloveniji pridobiti dober trzni
polozaj in kupcem ponuditi izdelke po najugodnejsih cenah. Vendar je Mercator prvi pricel
izvajati svojo strategijo in tudi s pomocjo prevzemov manjsih trgovskih druzb onemogo¢il oz.
vsaj otezil uresnicitev zastavljenih ciljev tuje konkurence. Mercator je bil korak pred drugimi,
saj je spoznal, da je le z uCinkovitim povezovanjem slovenske trgovine mozno vzpostaviti
ustrezno ravnovesje tujim trgovskim hiSam in si z zdruzitvijo nabavnih tokov ter z
uveljavitvijo ekonomije obsega zagotoviti ugodne nabavne pogoje. Uprava najvecjega trgovca
pri nas se je zavedala, da je kapitalsko povezovanje u¢inkovit nacin izvajanja strategije rasti in
zagotavljanja dolgoro¢ne konkurencnosti.

Ze v letu 1998 je Mercator prevzel mariborsko druzbo Klas, v prvem polletju leta 1999 je
pridobil veéinski delez v druzbah Jel$a, Smarje pri Jelsah in Planika, Slovenska Bistrica. V
istem obdobju je druzba Mercator uspesno izvedla prevzem druzbe Loka, Skofja Loka in
druzbe Goriska, Nova Gorica. Ti dve druzbi sta postali odvisni regijski druzbi skupine
Mercator, ki pokrivata gorenjsko in gorisko regijo. V goriski regiji je pridobil vecinski delez
druzbe Hubelj, Ajdovséina ter zakljucil postopek prevzema druzbe Grosist, Nova Gorica. Ta
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prevzem je izpeljal preko druzbe Goriska. Na Gorenjskem je prevzel $e druzbo Specerija,
Bled. V letu 2000 je Mercator prevzel druzbi Posavje, Brezice in Dolenjko, Novo Mesto,
druzbo RoZca, Jesenice in druzbo Povrtnina, Maribor.

Tabela 2: Trzni delez Mercatorja po regijah pred in po prevzemih v %

Regija Delez 1997 | Delez 1999 | Indeks * Prevzete druzbe
Osrednja Slovenija 27,5 39,5 144 Alpkomerc, Emona Merkur
Gorenjska 52 24,9 479 Loka, Specerija
Obala 10,2 36,7 360 Jestvina
Goriska 0 17,6 - Goriska, Grosist, Hubelj
Dolenjska 31,7 50,3 159 Dolenjka, Posavje
Stajerska 14,5 30,2 208 Klas, Planika, Jelsa

* indeks = (trzni delez 1999 / trzni delez 1997) * 100
Vir: Cerin, 2000, str. 68.

Kot je razvidno iz tabele 2, je Mercator glede na to, kje je bil pred prevzemi Ze prisoten,
najbolj povecal svoj trzni deleZ na Gorenjskem, sledita Obala in Stajerska. Na Goriskem pred
prevzemi sploh ni bil prisoten. Najmanj se mu je trzni delez povecal v osrednji Sloveniji, kjer
je bil ze pred prevzemi najvecji trgovec, o€itno pa je tudi manjkalo pravih prevzemnih
kandidatov.

Medijsko najbolj odmeven prevzem je bil prevzem Emone Merkurja, Ljubljana. Ta prevzem
je zaradi dogodkov pred prevzemom (neuspesSen poskus zdruzitve Emone Merkurja, Emone
Obale in Zivil kot pravega tekmeca Mercatorju) in zaradi prvega vladnega "ne" k soglasju za
prevzem Emone Merkurja s strani Mercatorja dvignil precej prahu. Vlada je prevzemu sprva
nasprotovala iz treh razlogov:

a) prevzem Emone Merkurja s strani Mercatorja bi Se posebej Skodoval konkurenci v
ljubljanski regiji,

b) dati je treba priloznost Emoni Obali, Zivilom Kranj in Emoni Merkurju, da se zdruZijo in
ustanovijo drugo mocno trgovsko verigo pri nas,

¢) nameravani prevzem Emone Merkurja se lahko razume tudi kot preprecevanje oz.
onemogocanje konkurence, saj je Mercator zacel s postopkom prevzema v trenutku
postopka zdruZzitve prej omenjenih druzb.

Marca 2000 je Mercator vlado ponovno zaprosil za dovoljenje za prevzem. Ker so se razmere
v enem letu zelo spremenile, tako imenovani trojéek Emone Obale, Zivil Kranj in Emone
Merkurja kot protiutez Mercatorju ni zazivel (medtem se je oblikovalo Gospodarsko interesno
zdruZenje Suma), o sodelovanju pa sta se dogovorila tudi Mercator in Emona Merkur, je vlada
drugi prosnji za prevzem ugodila. Konec marca je vlada izdala soglasje, dva tedna kasneje je
Urad za varstvo konkurence obvestil podjetji Mercator in Emono Merkur, da je priglasena
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koncentracija skladna s pravili konkurence. Ko je Mercator drugi¢ zaprosil vlado za
dovoljenje za prevzem, je sprva kazalo, da se bo zopet zapletlo. Takratni drzavni sekretar za
trgovino je menda zahteval, da Mercator podpiSe, da s prevzemi ne bo ve¢ nadaljeval.
Predsednik uprave Mercatorja Zoran Jankovi¢ je takSno zavezo zavrnil. Seveda bi bilo
presenetljivo, ¢e bi jo sprejel, ker bi si s tem zaprl moznost nadaljevanja strategije rasti
(Pavlov¢ic, 2000a, str. 15).

Na podlagi pogodbe o strateskem sodelovanju, podpisane v letu 2001, je Zana, Zalec z
zacCetkom letoSnjega leta svoje celotno poslovanje prenesla na Poslovni sistem Mercator. S
tem so Zal¢ani prenchali opravljati trgovsko dejavnost, s katero so leta 2003 ustvarili 3,8
milijarde tolarjev prihodkov in 30 milijonov tolarjev dobicka. Po besedah Dolfeta Naraksa,
prvega moza Zane, ki bo do pravnega prenehanja obstoja $e opravljal to funkcijo, kasneje pa
naj bi postal svetovalec predsednika uprave Mercatorja Zorana Jankovica za celjsko obmocje,
so si ZalGani s pripojitvijo k Mercatorju zagotovili preZivetje v hudem konkuren¢nem boju,
lazje doseganje konkuren¢nih cen ter pregleden odnos med dobavitelji in kupci (Trgovina
doma, 2003).

4.4. Vpliv Mercatorjevega vzpona na slovensko gospodarstvo in druzbo

Gospodarska zbornica Slovenije je leta 2001 Zoranu Jankovi¢u, predsedniku uprave
Mercatorja, podelila visoko priznanje za izjemne gospodarske in podjetniske dosezke
trajnejSega pomena v slovenskem gospodarstvu. V obrazlozitvi nagrade so zapisali, da je
Mercator pod njegovim vodstvom pricel s potrebnimi procesi integracije slovenske Zzivilske
trgovine in s tem spodbudil k povezovanju tudi druge veje trgovine (tehni¢na). Druzba
Mercator je povecala ekonomicnost in konkurencnost poslovanja in pozitivno vplivala na
druge dele slovenskega gospodarstva. Mercatorjevi centri na novih trgih so most za izvoz
slovenskega gospodarstva (Nagrada Zoranu Jankovicu, 2001).

Sode¢ po odmevih dobaviteljev na Mercatorjevih trzenjskih dnevih leta 2001 je partnerstvo
trgovine in proizvodnje, kot ga je zastavil Mercator, pot, ki pokriva interese obeh strani. Ti pa
so v primeru obeh pogoj za uspesno prilagajanje konkuren¢nosti v procesih odpiranja meja.
Udelezenci sreCanja so se strinjali, da postaja strateSko partnerstvo z nastankom globalnega
trga pogoj prezivetja ter razvoja trgovine in proizvodnje (Mercator organiziral trZenjske
dneve, 2001). Kot potrditev prave trzenjske usmeritve in filozofije Poslovnega sistema
Mercator velja omeniti nagrado Slovenske oglasevalske zbornice, ki je Mercator leta 2002
razglasila za oglasevalca leta (Mercator oglaSevalec leta, 2002). Mercator je postal gonilo
slovenske proizvodnje, saj po Jankovi¢evih besedah za Mercator neposredno ali posredno
dela okrog 70.000 ljudi, obenem pa je Mercator infrastruktura za slovenske proizvode
(Nidorfer, 2003, str. 25). Jankovi¢ pravi, da je Mercator pripomogel k zniZzevanju inflacije v
Sloveniji, ko je od proizvajalcev zahteval evropsko primerljive cene (Pavlovcic, 2001, str.
23).
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Mercatorjev vpliv na slovensko gospodarstvo in druzbo v nadaljevanju skusam analizirati z
vidika razli¢nih interesnih skupin.

Tabela 4: Ocena prednosti in slabosti Mercatorjevega vzpona za razli¢ne interesne skupine

Interesna

. Prednosti Slabosti
skupina

- urejen status - visoko postavljeni cilji vodstva

- obcutek pripadnosti firmi - poimenska graja

.| stalen dostop do vodstva podjetja - potreba po stalnem dokazovanju

Zaposleni . . . . .
- moznost izobrazevanja, napredovanja

- letna srecanja

- redna izplacila pla¢

- dolgoro¢ni pogodbeni odnosi - povecevanje moci trgovske blagovne
- skupen vstop na nove trge znamke Mercator

- izredna placilna disciplina - ¢iSCenje seznama dobaviteljev

- zakup prodajnih polic - velika odvisnost od prodaje
Dobavitelji |- organizacija trzenjskih dnevov Mercatorju

- skupne trzenjske akcije - pritisk na cene

- preferiranje slovenske proizvodnje
- stalen odjem

- racunalniSka izmenjava narocil

- dosedanje povecevanje vrednosti - nepopolna pokritost dolgoro¢nih
delnic sredstev z dolgoro¢nimi viri

- varnost nalozbe

Lastniki |- velika likvidnost delnice

- visoka raven poslovne ucinkovitosti

- dobra javna podoba

- dobra informiranost delnicarjev

- Mercatorjeva Pika kartica - zapiranje odro¢nih prodajaln
- prostorni marketi

Kupci - cenovno ugodna ponudba
- nagradne igre,

- ustreznost ponudbe

- znizanje cen zivljenjskih izdelkov - teZzavnost nadziranja velikega sistema

- velik vir prilivov v drzavni proratun |- moznost omejevanja konkurence

5 - povecevanje Stevila zaposlenih

Drzava -ohranitev ~ druzb z  nebleSceco
prihodnostjo in s tem zmanjSanje

socialne napetosti

Vir: Lastna analiza Letnega porocila Mercatorja 2002.
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Mercatorjevo obnaSanje ima ve¢ pozitivnih kot negativnih ucinkov na slovensko
gospodarstvo in druzbo. Morda sem pri tej oceni preve¢ subjektiven, vendar menim, da
dejstva, ki sem jih navedel na zacetku tega poglavja, to mojo tezo potrjujejo

5. ANALIZA PREVZEMA ZIVIL KRANJ

5.1. Predstavitev podjetja Zivila Kranj, d.d.

Podjetje Zivila Kranj, d.d. je trgovsko podjetje s prehrambenim in neprehrambenim blagom.
Ustanovljeno je bilo 23. decembra 1953, poslovati pa je zafelo s 1. januarjem 1954 kot
grosisticno podjetje za prodajo zivil, gospodinjskih potrebs¢in in tobacnih izdelkov.
Maloprodajna dejavnost se je odvijala v Stevilnih manj$ih podjetjih, mnogo od njih
(ékrlatica, Hrana, Bistra, Storzi¢, Oskrba, Postrezba in Krvavec) se je v letih od 1961 do 1963
zdruzilo s podjetjem Zivila, ki se je tako zadelo ukvarjati tudi z maloprodajno dejavnostjo.
Leta 1966 se je podjetju Zivila pripojilo Trgovsko podjetje Koloniale Bled, leta 1967
Trgovsko podjetje Agraria Kranj, leta 1973 Slas¢iarna - kavarna Kranj, leta 1981 Central
Kranj in leta 1987 SamopostreZzna restavracija Kranj. Od 26. januarja 1995, ko je bilo v sodni
register vpisano lastninsko preoblikovanje podijetja, le-to posluje kot Zivila Kranj, trgovina in
gostinstvo, d.d. s sedezem v Naklem. Podjetje Zivila je v letu 1997 oblikovalo Skupino Zivila.
Vanjo so se postopoma vkljucevala podjetja Agrotehnika - trgovina, d.d. (1997); Delikatesa,
d.d., Jesenice, (1998); trgovski del podjetja Delikatesa, d.d., Ljubljana; Veletrgovina
Potrosnik, d.d. (2000); trgovski del dejavnosti podjetja Mikom, d.o.o. (2001).

Konec leta 2001 je maloprodajna dejavnost potekala v 71 prodajalnah, od tega v 4
hipermarketih, 12 supermarketih, 53 marketih, 1 diskontu in 1 specializirani prodajalni. Na
dan 31.12.2001 je bilo v podjetju 1120 zaposlenih.

S prevzemom podjetja Potrosnik Murska Sobota so Zivila prevzela $e 33 prodajaln s
prehrambenimi izdelki, 5 prodajaln z galanterijskimi izdelki, 5 prodajaln s tekstilom, 9
tehniéno-gradbenih prodajaln ter 6 prodajaln z agroopremo. S tem so Zivila postala tudi
vodilni trgovec z izdelki za kmetijce v Sloveniji. Stevilo zaposlenih se je s pripojitvijo
povecalo na 1666 (Kratka zgodovina, 2004).

Dejstvo, ki ga ni mogo¢e zanikati, je, da so Zivila v zadnjih letih vlagala precej prizadevanj v
rast trznega deleza, obsega prodaje in konkuren¢nosti, med drugim tudi tako, da so izpeljala
nekaj prevzemov, denimo soboskega PotroSnika, nekaterih manjsih trgovcev (Delikatesa,
Ljubljana) in presenetljivo celo Gorenjskega sejma. Tudi druge vecje odlocitve, ce
izvzamemo prvo pred 7 leti, ko je Mercator zacel svoj prevzemni pohod nad tekmeci prav pri
Zivilih in ko je direktor Zivil Branko Remic zavrnil Jankoviéevo ponudbo o zdruZitvi, so
vodile v smer povezovanja s slovenskimi trgovci, a nobene zamisli niso izpeljali do konca.
Oblikovanje tako imenovanega trojC¢ka, ki so ga hoteli ustanoviti Branko Remic in tedanji
direktorji Emone Merkurja in Emone Obale, je preprecila njihova pocasnost in nezmoznost
dogovora, kdo bo zdruzeno podjetje vodil. Mercator je pricel s postopki za prevzem Emone
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Merkurja in na koncu tudi uspel (Pavlov¢ic, 2003c¢, str. 8). Sledila je zamisel o interesni in
zatem $e kapitalski povezavi Zivil, Ere, Veleja in Kolonial v Sumo, ki naj bi postala drugi
steber slovenske zivilske trgovine. Aprila leta 2000 je Urad za varstvo konkurence izdal
poseben status za ¢lanice Sume. Ta status je clanicam Sume omogocal med drugim tudi to, da
so v razmerju do dobaviteljev lahko iztrzile ve¢je ugodnosti, kot bi jih sicer, ¢e bi vsaka
nastopala samostojno. Oblikovanje Sume je dejansko pomenilo oblikovanje drugega mocnega
trgovskega stebra s priblizno 150 milijardami tolarjev letnega prometa. Da pravega drugega
stebra ne bo, vsaj ne v taksni obliki, kot je bil zasnovan leta 2000, ko so Zivila, Era, Vele in
Koloniale ustanovili gospodarsko interesno zdruzenje Suma, je bilo mogoce razbrati iz
poteze, ki sta jo v zadetku oktobra 2002 povlekla Vele in Zivila. Obe druzbi sta namreé
obvestili Sumo, da s 1. januarjem 2003 ne bosta ve¢ ¢lanici Sume. Kot razlog sta navedli, da
se zdruzenje v dveh letih ni bistveno premaknilo k cilju, torej h kapitalski povezavi vseh 4
¢lanic in oblikovanju drugega stebra slovenske trgovine, zato sta ukrepali. K njuni odlocitvi
naj bi dodatno vplivalo tudi to, da se je v zaCetku leta 2003 iztekel rok za veljavnost statusa
posamicéne izjeme, ki ga je Sumi podelil Urad za varstvo konkurence (Pavlov¢ic, 2002, str. 4).

Tudi tretji nacrt, ki sta ga leta 2002 zasnovala Remic in takratni direktor Veleja Stane Skok, o
pripojitvi Veleja k Zivilom, je zaradi nesoglasja lastnikov Veleja propadel. Medtem se je
trgovska konkurenca ves ¢as krepila in z novimi trgovinami na tako reko¢ domacem dvoris¢u
spodnesla vodilni poloZaj Zivil na Gorenjskem (Pavlovéic, 2003c, str. 8).

5.2. Kronologija prevzema

Pogovori o moznosti kapitalskega povezovanja med druzbama Zivila in Mercator segajo Ze v
obdobje nastajanja t.i. troj¢ka, saj so Zivila izpolnjevala vse pogoje za vkljuditev v strategijo
Sirjenja druzbe Mercator. Potem ko je Mercator leta 2000 prevzel Emono Merkur in izpeljal
zaCrtano strategijo prevzemov oz. pripojitev 18 druzb, so stiki med obema druzbama glede
kapitalskega povezovanja zamrli, $e posebej, ker so nekatere trgovske druzbe z druzbo Zivila
Kranj na celu poskuSale oblikovati drugi steber slovenske trgovine. Po vecletnem
prizadevanju je ta projekt propadel, vedji lastniki Zivil pa so tudi zaradi tega in slabih
poslovnih rezultatov Zivil v maju 2003 pri¢eli z aktivnostmi za prodajo svojih delnic v tej
trgovski druzbi, ki je imela zaradi razvoja dogodkov v slovenski trgovini negotovo
prihodnost.

23.4.2003: 'V medijih se pojavijo informacije, da najvecji lastniki pripravljajo skupno
ponudbo, s katero bodo prodali svoj delez v druzbi. Da bi zanjo iztrzili ¢im ve¢, so sklenili
deleze prodati skupaj, tako da bi moznim kupcem ponudili najmanj 51-odstotni paket delnic.
Ni pa Se bilo znano, ali bodo delnice prodajali z javnim razpisom, ki bi bil objavljen v
Casopisu, ali pa bodo poziv k zbiranju ponudb poslali neposredno na naslove morebitnih
kupcev. Od nekaterih lastnikov je bilo sliati, da so o prodaji Zivil precej skepti¢ni, ker je bilo
7e veliko obljub o ukrepih lastnikov za boljse poslovanje Zivil, zgodilo pa se ni ni¢. Bili so
komentarji, da naj prevzemna cena ne bi veliko odstopala od trzne cene, ker druzbi upadajo

22



prihodki od prodaje, poleg tega na Gorenjskem izgublja trzni delez, pa tudi precej premozenja
je e prodala. Enotni te¢aj delnic Zivil na ljubljanski borzi je bil okrog 14.000,00 tolarjev
(Bertoncelj, 2003, str. 3).

30.5.2003: Vecinski lastniki Zivil, Nacionalna financna druzba (v nadaljevanju NFD), Triglav
steber, Zlata Moneta, Pomurska investicijska banka in Slovenska odskodninska druzba (v
nadaljevanju SOD), objavijo razpis za prodajo 178.408 delnic oz. 55,7-odstotnega deleza
Zivil. Za prijavo na razpis ni bilo treba pla¢ati nobene vari¢ine, v razpisu pa lastniki tudi niso
zapisali, kolik$na je izhodiS¢na cena, ki bi jo bili pripravljeni sprejeti. Ponudbe so morali
potencialni ponudniki poslati do 28.6.2003 na naslov NFD, ki je vodila celoten postopek.
Stane Valant, direktor NFD, pravi, da so v Zivilih nekoliko prepozno uvideli razvojne trende
v trgovini. V tej panogi po njegovem le povezovanje pomeni prezivetje. Dejstvo je, da Zivila
sama konkuren¢nega boja ne zmorejo vec. Sicer pa naj bi jim strateSkega partnerja v
preteklosti ze iskali.

3.6.2003: Mozni kupci za zdaj molcijo oz. pravijo, da jih nakup Zivil ne zanima, prodajalci pa
poudarjajo, da ponudbe bodo. Bo vecinskim lastnikom Zivil uspelo prodati delnice in po
kaksni ceni, kdo bi se lahko potegoval za kranjskega trgovca?

Med domacimi trgovci se je najpogosteje omenjalo Mercator in celjski Engrotus. Mercator je
zanikal zanimanje za nakup, v medijih pa so nastali komentarji, da bi moral zapreti precej
trgovin Zivil in odpuiéati delavce. Razlog proti naj bi bil tudi, da so Mercatorjevi naloZzbeni
cilji usmerjeni predvsem na obmocje nekdanje Jugoslavije, virov za financiranje Siritve na jug
in hkrati S za nakup Zivil pa Mercator naj ne bi imel. Tudi v Engrotusu so zanikali zanimanje
za nakup Zivil, ¢eprav bi ga po napovedih lahko pritegnila dva hipermarketa Zivil v Ljubljani,
ker mu doslej $e ni uspel vedji prodor v Ljubljano. Trzna cena delnice Zivil je padla pod
14.000,00 tolarjev (Bertoncelj, 2003a, str. 5).

16.6.2003: Stane Valant zanika, da je objavijen razpis samo preizkusanje trga in obenem
pravi, da je trzna cena v tem trenutku objektivno prenizka, saj je ze likvidacijska vrednost
dvakrat visja. Toda po drugi strani je tudi res, da bi z izkazovanjem nezanimanja potencialni
ponudniki radi potisnili ceno Zivil ¢imbolj navzdol. Valant je povedal, da so zaznali nekaj
zanimanja pri tujcih, vendar o imenih ni zelel govoriti, je pa s poloviéno verjetnostjo
napovedal, da bo strateski partner Zivil prisel iz tujine (Novkovig, Petri¢, 2003, str. 20).

28.6.2003: Na ta dan se je iztekel rok za prijavo k dajanju ponudb za nakup 55,7-odstotnega
deleza trgovske druzbe Zivila. Za razpis, ki je bil objavljen konec maja, ni bilo veliko
zanimanja. Se dva dneva pred iztekom roka ni kazalo, da bi se kdo prijavil na razpis. Zoran
Jankovi¢ je povedal, da ponudbe Mercator ni oddal, isti odgovor je bil v Engrotusu, kjer pa so
potrdili, da so se za nakup Zivil resno zanimali konec leta 2002, vendar so zanimanje za
nakup Zivil opustili potem, ko so izvedeli, da so Zivila prodala skoraj 5-odstotni delez
Gorenjske banke. Stane Valant je povedal, da sta prispeli dve prijavi, ena je bila italijanska,
druga pa avstrijska. Kdo natan¢neje je oddal ponudbi, ni Zelel povedati. Za avstrijskega kupca
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menda niso poznali identitete, ker ga je zastopala odvetniska pisarna z Dunaja. Italijanskega
interesenta so poznali, vendar njegovega imena niso razkrili (Pavlov¢ic, 2003d, str. 4).

2.7.2003: Da bi se prijavili na razpis, so zanikali Se direktor Spara Slovenija Igor Mervic,
srbska trgovska druzba Delta in podjetnik Stanko PolaniC. Slednji naj bi se lahko zanimal za
Zivila, saj bi tako nekaterim od Zivilskih podjetij, v katerih je solastnik (MIR Gornja
Radgona, Kmetijska zadruga Raki¢an, Pomurka), tudi v prihodnje zagotovil kupce
(Bertoncelj, 2003b, str. 3).

25.8.2003: Lastniki prodajajo Zivila, Remic pa trgovine. Zivila so namre¢ prodala priblizno
5.500 kvadratnih metrov nepremi¢nin na Bledu: trgovino Skrbino, vilo Bellevue in
pripadajoce zemljisce (Bertoncelj, 2003c, str. 3).

26.8.2003: Avstrijski dnevnik Wirtschaftsblatt je poro¢al, da se za nakup Zivil zanimata
avstrijski verigi Billa in Aldi ter tudi Lidl (Bertoncelj, 2003d, str. 4).

1.9.2003: V NFD druzbi, ki je zbirala ponudbe zainteresiranih ponudnikov, niti dva meseca
potem, ko se je Ze iztekla ponudba za nakup delnic Zivil, niso Zeleli razkriti imen ponudnikov,
zato so se zaceli pojavljati dvomi, ali sploh obstajajo (Pavlov¢ic, 2003e, str. 28).

18.9.2003: Teéaj delnic Zivil je ta dan porasel za 10 odstotkov na 16.200,00 tolarjev. Teéaj je
s tem dosegel zgornjo mejo, saj za delnice, ki kotirajo na organiziranem trgu, velja 10
odstotna omejitev rasti ali padca teCaja v enem dnevu. Borzni analitiki so rast teCaja
povezovali s prevzemom. Predsednik nadzornega sveta Zivil je povedal, da nadzorni svet $e
ni dobil nobene zahteve od morebitnega kupca, da bi opravil skrbni pregled poslovanja
(Bertoncelj, 2003e, str. 5).

22.9.03: Po skoraj Stirimesecnem iskanju kupca so se vecinski lastniki le dogovorili o prodaji
svojega deleza Mercatorju, ki vsaj v javnosti ni kazal zanimanja za Zivila. Zivila so bila prvi
cilj Mercatorjevega prevzemnega pohoda, ki se je zaCel pred sedmimi leti. Prvi poskus
prevzema je takrat spodletel, ker protagonista obeh druzb, sicer ista kot sedaj, tedaj nista nasla
skupnega jezika, predvsem pa sta oba imela enak cilj postati prvi na trgu. Komu je to uspelo
in kdo je na poti omagal, je jasno ze dalj Casa. Razlika med sedanjim in prejSnjim srecanjem
je v tem, da je Branko Remic, direktor Zivil, sedaj kooperativen, esar prvi¢ ni bilo. Prav
sodelovanje uprave Zivil omogoda, da Mercator ne bo naletel na hujse ovire, kot se je to
zgodilo pri prevzemu Emone Merkurja (Pavlov¢ic, 2003f, str. 3).

5.3. Borba za nadzor v podjetju preko pooblastil (proxy fighting)

Vsak delni¢ar nima interesa aktivno odlocati o usodi podjetja, saj mu nalozba v delnico
pomeni le plemenitenje prihrankov. Zaradi tega dejstva lahko zastopniku (proxy) odda svoj
glas za glasovanje na skups$cini, torej ga pooblasti za odlocanje v njegovem imenu. Zbiranju
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glasov pravimo boj za zastopstvo (proxy fighting). Ob slabem poslovanju lahko zastopnik
zbere zadostno Stevilo glasov in odstavi management (Berk, Loncarski, Zajc, 2002, str. 190).
Z vidika prevzemov je lahko pridobivanje pooblastil za glasovanje bodisi nac¢in obrambe
managementa ali sredstvo napada, ki ga lahko izkoristi potencialni prevzemnik (Bester, 1996,
str. 37). Poslovanje Zivil pred prevzemom Mercatorja ni bilo uspesno, podjetje je poslovalo z
izgubo, organizacijska klima je bila slaba, upravi ni uspelo izpeljati vseh nacrtovanih
kapitalskih povezav, konkuren¢nost podjetja se je slabSala. S tem sem navedel nekaj razlogov,
zaradi katerih bi kateri izmed lastnikov Zivil lahko zahteval zamenjavo uprave kranjskega
trgovca in pricel zbirati pooblastila ter v primeru zadostnega Stevila zbranih glasov preko
nadzornega sveta razresil upravo Zivil. Ker ustreznih informacij nimam, ne morem povedati,
ali je kdaj do tega dejansko prislo.

Potem, ko se je v javnosti aprila 2003 pri¢elo govoriti o na¢rtovani prodaji delnic Zivilinih
najvedjih lastnikov, bi uprava Zivil teoreti¢no lahko sprozila postopke, s katerimi bi na
skups€ini julija 2003 poskusala v statut druzbe vnesti dolo¢ene obrambne mehanizme, ki bi
obvarovali njen polozaj v primeru prevzema. Tak obrambni mehanizem so na primer strupene
tabletke, ki managerjem zagotavljajo visoke odpravnine v primeru pred¢asne razresitve, ali pa
dokapitalizacija druzbe. Drugo vprasanje seveda je, ali bi bila pri svojem pocetju uspesna in
ali bi to sploh imelo kaks$en smisel. Menim, da uprava Zivil ni imela realnih moznosti, da bi
kakorkoli uspesno izvedla boj za zastopstvo. Vsi njeni poskusi oblikovanja drugega stebra
slovenske trgovine so propadli, zato uprava ni imela pomembnejSih zaveznikov. Vecinski
lastniki so se odlocili, da bodo delnice prodali, ob tem tudi ne smemo pozabiti, da so imeli v
lasti 55,7 odstotka delnic Zivil, iz &esar evidentno izhaja, da s svojimi potezami uprava ne bi
uspela. Lastniki bi upravo lahko zamenjali in prevzem izpeljali z bolj naklonjeno upravo. O
pripojitvi k Mercatorju delnicarji niso odloc¢ali na skupscini, ker so se vecinski lastniki sami
odloc¢ili, da njemu prodajo svoje kapitalske deleze, tako da uprava tudi na ta nacin ni imela
moznosti, da bi uspesno izvedla boj za zastopstvo. Menim, da njihovo pocetje tudi ne bi imelo
nobenega smisla, ker je jasno, da Zivila samostojne poti ne bi ve¢ prezivela. Njihova
konkurencnost bi se samo Se poslabsala.

5.4. Dileme nacrtovanega prevzema

V medijih se je dvignilo veliko prahu zaradi napovedanega prevzema Zivil s strani
Mercatorja. Mnenja so bila deljena: eni so prevzemu nasprotovali, drugi so bili naklonjeni
povezovanju v slovenski trgovini. Odziv Spara, glavnega Mercatorjevega konkurenta na
slovenskem trgu, ni bil presenetljiv. Igor Mervic, direktor Spara, je prepric¢an, da v EU ne bi
dopustili, da bi Mercator, ki ima Ze doslej 40-odstotni trzni delez, dobil Zivila. Kot je opozoril
Mervi¢, bo imel Mercator na Gorenjskem povsem prevladujo¢ polozaj. Spar se kljub
nekaterim $pekulacijam ni odlo¢il za prevzem, ker je za njih sestava Zivil &isto napac¢na,
imajo preve¢ majhnih trgovin, tudi v krajih, ki za Spar niso zanimivi. Ob nakupu bi morali
prodati preve¢ nepremi¢nin in odpustiti preve¢ delavcev, zato prevzem ne bi bil racionalen
(Subic, 2003, str. 5). Ob razkritju kupca Zivil je bil sprva preseneéen tudi Andrej Plahutnik,
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direktor Urada za varstvo konkurence Republike Slovenije, saj sta kot mozna kupca ves Cas
krozili imeni dveh tujih druzb. Napovedal je, da odloCitve Urada v tem primeru ne gre
pri¢akovati zelo hitro, saj je treba pregledati, kakSen vpliv na trenutna razmerja na trgu bo to
imelo, kolikSen je obseg trznih delezev in kakSno izbiro imajo na razpolago dobavitelji in
kupci (Bosnik, 2003, str. 4).

V medijih so se zaGele pojavljati nejasnosti v zvezi z razpisom za prodajo Zivil. NFD je
namreé¢ konec maja 2003 v imenu vegjih lastnikov Zivil v ¢asopisu Delo objavila razpis za
prodajo 55,7-odstotnega deleza Zivil. Na razpis za nakup sta se prijavila tujca: italijanski
trgovec in odvetniSska pisarna z Dunaja. Italijanski trgovec je od posla kmalu odstopil, od
odvetniske pisarne z Dunaja pa se je priakovalo, da bo v Zivilih opravila skrbni pregled
poslovanja. Mercator se formalno ni javil na javno objavljen razpis, zato so se nekateri
sprasevali, kako je mogoge, da bo pogodba o prodaji 55,7-odstotnega deleza Zivil podpisana z
Mercatorjem. Na ocitke so v NFD odgovorili, da od odvetniske pisarne z Dunaja v
predvidenem roku niso dobili uradne zahteve, da zeli opraviti skrbni pregled poslovanja, zato
ni oskodovanja, ker je bil za kupca Zivil izbran Mercator (Bertoncelj, 2003f, str. 3).

Ob prodaji se je odprla Se vrsta vprasanj, tudi to, zakaj se je Mercator sploh odlo¢il za nakup
delnic Zivil, ko pa je prvi moz Mercatorja $e poleti 2003, po izteku javno objavljene ponudbe
za prodajo sveznja delnic Zivil, dejal, da se zanj ne zanima.

5.5. Primerjava podjetij in namen ter cilji prevzema

V podjetju Mercator so pred prevzemom naredili primerjavo poslovanja obeh druzb v letu
2002 in prvih Sestih mesecih leta 2003.

Tabela 5: Primerjava poslovanja Skupine Mercator in Skupine Zivila v letu 2002 in prvih
Sestih mesecih leta 2003 v mio SIT

Kategorija/obdobje 2002 1-VI 2003
Skupina Skupina Skupina Skupina
Zivila Mercator Zivila Mercator
Cisti prihodki od prodaje 40.441 319.777 19.639 155.766
Cisti poslovni izid 340 4.970 285 2.686
Financne obveznosti 8.110 91.593 8.859 89.242

Vir: Gradivo za novinarje ob predstavitvi postopka prevzema druzbe Zivila Kranj, d.d., 2003.

Skupina Mercator je ustvarila v obeh primerljivih obdobjih priblizno osemkrat ve¢ prihodkov
od prodaje blaga kot skupina Zivila. Ce primerjamo &isti poslovni izid s prihodki od prodaje,
se kaze pri skupini Mercator vi§ja, tako absolutno kot relativno, sposobnost ustvarjanja
denarnih tokov v primerjavi s skupino Zivila. Medtem ko se je zadolzenost Skupine Zivila v
prvih Sestih mesecih leta 2003 nekoliko povecala, se je slednja pri skupini Mercator kljub
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intenzivnemu investicijskemu ciklusu celo nekoliko znizala. Tudi slednje kaze na veliko
finan¢no moc¢ in sposobnost ustvarjanja denarnih tokov Skupine Mercator.

Pozitivni poslovni izid skupine Zivila je bil leta 2002 posledica finanénih prihodkov. V
javnosti je najbolj odmevala prodaja delnic Gorenjske banke, prodali pa so tudi nalozbe v
nekaterih podjetjih v borzni kotaciji (v Petrolu, Krki, Termah 3000) (Mastnak, 2003, str. 5).

V razmerah moc¢ne konkurence in zahtevnih kupcev, ki zahtevajo od svojega trgovca
najboljSo ponudbo in seveda najboljSo ceno, je posami¢no delovanje zelo tezko, na kar kaze

tudi trzni deleZ podjetja Zivila, ki je vse od leta 2001 v upadanju.

Slika 7: Trzni delez Zivil na slovenskem trgu v letih 1998-2003 v %

trzni delez
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Vir: Gradivo za novinarje ob predstavitvi postopka prevzema druzbe Zivila Kranj, d.d., 2003.

Na drugi strani je Mercator svoj trzni deleZ nenehno poveceval, kar kaze na hitro menjavanje
trznega polozaja obeh podjetij.

Slika 8: Trzni delez Mercatorja na slovenskem trgu v letih 1997-2003 v %
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Vir: Zgodovina, 2004.

V razmerah, ko se je poslovanje Zivil slab3alo, so Zeleli uprava in lastniki poiskati strateskega
partnerja. Kupce so lastniki podjetja iskali dalj ¢asa neuspesno, tako v Sloveniji kot izven nje.
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V Mercatorju so dalj ¢asa skrbno preudevali moznosti in priloznosti nakupa podjetja Zivila, za
katerega so se nazadnje odlocili predvsem zaradi naslednjih razlogov:

1. RazSiritev Mercatorjeve ponudbe na Gorenjskem: Mercator je na Gorenjskem prisoten
predvsem v predelu Kranja in njegove okolice, veliko manj pa v severnejSem predelu, v
mestih kot so Bled, Bohinj, Jesenice, Trzi¢, Radovljica, Kranjska Gora. Severni del
Gorenjske predstavlja tudi zelo pomembno turisticno sredis¢e Slovenije. Predvsem je v
tem delu razvit zimski turizem, vse bolj pa postaja pomemben tudi turizem v drugih letnih
Casih, kar pomeni, da je potrebno skozi vse leto tako domacim kot tujim kupcem ponuditi
celovito konkuren¢no ponudbo. Severni del Slovenije se nahaja tudi v blizini italijanske in
avstrijske meje, kjer je zaradi blizine tujih trgovcev pritisk kupcev po cenovno
konkuren¢ni ponudbi Se moc¢nejsi. Mercator Zeli s Siritvijo maloprodajne mreze v ta del
Slovenije v svoje prodajalne privabiti tudi tuje kupce, predvsem turiste.

2. Lokacija prodajaln Zivil: vse lokacije so preudili in menijo, da jih ve¢ina za Mercator
predstavlja potencial za razvoj obstojece ponudbe Mercatorja. Mercator lahko v nekaterih
Zivilinih trgovinah ponudi nov prodajni format, ki na slovenskem trgu $e ni zazivel v ve&ji
meri, z raziskavami pa je ugotovljeno, da na trgu obstaja potencial. Gre za razvoj verige
diskontov, s katerimi lahko kupcem ponudijo cenovno $e bolj konkurencno ponudbo. S
tem lahko Mercator zaokrozi obstoje¢o ponudbo in v svoje prodajalne privabi nov segment
kupcev. Trend v svetu je v gradnji nakupovalnih centrov, manjsih sosedskih prodajaln, kjer
je poudarek na svezem programu, in diskontih, kjer je poudarek na cenovno ugodni
ponudbi. Mercatorjev prevzem Zivil je tudi ¢asovno ustrezen. Mercator je Zelel v Kranju
zgraditi drugi hipermarket, Zivila pa so pri¢ela z izgradnjo le-tega na Savskem otoku in so
torej v velikem investicijskem ciklusu.

3. Zas¢ita slovenske proizvodnje: z nakupom podjetja Zivila Kranj Zeli Mercator slovenski
proizvodnji Se naprej zagotoviti zvestega odjemalca, kajti strategija Mercatorja temelji na
dolgoro¢nem partnerstvu s slovenskimi proizvajalci. Prepri¢ani so, da bi bil v primeru
nakupa podjetja Zivila Kranj s strani tujega trgovca deleZ slovenskih izdelkov ob&utno
nizji kot je v Mercatorju, kjer lahko kupec na prodajnih policah najde 72 odstotkov
izdelkov slovenskega porekla.

4. Gospodarsko interesno zdruZenje Suma zaradi razli¢nih interesov znotraj zdruZenja
ni uspelo: drugi steber slovenske trgovine, t.i. Suma, ni uspel. Zaradi tega zeli Mercator
trgovinam Zivil ponuditi priloZnost ponovnega vzpona ter tako pred tujimi trgovci zagGititi
tudi slovensko proizvodnjo. Vizija in strategija Mercatorja sta jasni. Zelijo postati vodilna
veriga na trgu Jugovzhodne Evrope, zato zelijo doma izkoristiti vse sinergije.

5. Osredotocenost na temeljno dejavnost: v zadnjem letu je Mercator z dezinvestiranjem
netrgovskih dejavnosti izkazal svoj osnovni namen, in sicer osredotoCenost na temeljno
dejavnost — trgovino na drobno. Prepricani so, da imajo za to znanje in vire, predvsem pa,
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da najbolje poznajo kupca, njegova pricakovanja in potrebe v povezavi z izdelki vsakdanje
potrosnje.

6. Zaposleni: Mercatorjeva korporacijska kultura temelji na izjemnem zaupanju in
spoStovanju medsebojnih odnosov, odprtosti v komuniciranju, vzpodbujanju razvoja in
izobrazevanja vseh zaposlenih, predvsem pa na pripadnosti druzbi. V Mercatorju so
prepri¢ani, da se bodo zaposleni iz druzbe Zivila Kranj, d.d. vklju¢ili v Mercatorjevo
korporacijsko kulturo (Gradivo za novinarje ob predstavitvi postopka prevzema Zivil
Kranj, d.d., 2003).

5.6. Javna ponudba za odkup delnic Zivil Kranj, d.d.

22. septembra 2003 je Mercator objavil namero za nakup trgovske druzbe Zivila. O nameri za
ponudbo za odkup je uprava druzbe Poslovni sistem Mercator, d.d. skladno z doloc¢bo 15.
¢lena Zakona o prevzemih obvestila Agencijo za trg vrednostnih papirjev (v nadaljevanju
ATVP), upravo druzbe Zivila Kranj, d.d. in Urad za varstvo konkurence.

Istega dne je druzba Poslovni sistem Mercator, d.d. z druzbami NFD 1, investicijski sklad,
d.d., Ljubljana, ki ga je zastopala Nacionalna finan¢na druzba za upravljanje investicijskih
skladov, Triglav Steber I, id, Ljubljana, ki ga je zastopala Triglav druzba za upravljanje d.o.o.,
Slovenska odSkodninska druzba, d.d., Ljubljana, Pomurska investicijska banka, d.d., Murska
Sobota in Zlata Moneta, d.d., Maribor, sklenila kupoprodajno pogodbo za nakup 178.408
delnic druzbe Zivila Kranj, d.d., ki predstavljajo 55,7-odstotni lastniski delez v navedeni
druzbi. Dogovorili so se, da bo kupnina za navedeni delez poravnana v gotovini v viSini
3.211.344,00 tiso¢ tolarjev, kar je 18.000,00 tolarjev na delnico. Poslovni sistem Mercator je
v sporocilu za javnost navedel, da namerava poslati v zakonitem roku vsem delnicarjem
druzbe Zivila Kranj, d.d. ponudbo za odkup delnic druzbe.

16. oktobra 2003 je ATVP dala Poslovnemu sistemu Mercator dovoljenje za ponudbo za
odkup. Na odlogitev ATVP se druzba Zivila Kranj ni pritozila. Spomnimo se, da je Emona
Merkur to moznost izkoristila, ¢e$ da je Mercator krsil ve¢ dolo¢il Zakona o prevzemih.

Po pridobitvi dovoljenja s strani ATVP je 18. oktobra 2003 Mercator v ¢asopisu Delo objavil
javno ponudbo za odkup delnic druzbe Zivila Kranj na podlagi doloéb Zakona o prevzemih in
Zakona o trgu vrednostnih papirjev. Ponudba se je nanasala na vse delnice druzbe Zivila
Kranj, kar pomeni 319.997 navadnih imenskih delnic istega razreda z glasovalno pravico,
zmanjsano za 178.408 delnic druzbe Zivila Kranj, ki jih je Mercator na dan objave ponudbe
7e imel v lasti, skupno torej na 141.589 delnic druzbe Zivila Kranj. Mercator je delni¢arjem
druzbe ponudil za izplacilo ene delnice 18.000,00 tolarjev na delnico. Za delnice je ponudil
placilo vse cene v denarju, ponudba pa je veljala od 18. oktobra do vklju¢no 15. novembra
2003. Druzba Poslovni sistem Mercator ni dolo¢ila najmanjSega Stevila delnic, katerih
imetniki bi morali sprejeti ponudbo, da bi se ponudba Stela za uspes$no. Prevzemnik si je
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pridrzal pravico, da bo v Casu veljavnosti ponudbe sam, neposredno ali posredno ali preko
tretje osebe, kupoval delnice, vendar ne pod ugodnejSimi pogoji, kot so bili navedeni v
ponudbi in prospektu za odkup. Zakon o prevzemih doloc¢a, da mora dati ponudbo za odkup
banka ali borzno-posredniska hiSa. Ta ponudbo da v imenu in za racun ponudnika. Mercator
je javno ponudbo dal preko borzno-posredniSske hiSe Publikum, d.d. (Izvle¢ek prospekta
ponudbe za odkup delnic druzbe Zivila Kranj, d.d., 2003).

24. oktobra 2003 je svoje mnenje glede ponudbe za odkup izrazila tudi uprava ciljne druzbe.
V sporocilu za javnost so delni¢arjem priporoc¢ili, da ponudbo Poslovnega sistema Mercator
sprejmejo v roku. V &asu ponudbe je bila uprava druzbe Zivila skupaj s povezanimi osebami
imetnik 3.788 delnic, kar je predstavljalo 1,18 odstotka vseh delnic, v prej omenjenem
sporo¢ilu pa so tudi zapisali, da bo uprava sprejela ponudbo za odkup (Mnenje uprave glede
ponudbe za odkup delnic druzbe Zivila Kranj, d.d., 2003).

Do izteka veljavnosti ponudbe je ponudbo sprejelo 1.439 delni¢arjev druzbe Zivila Kranj, ki
so bili imetniki 106.476 delnic oziroma 33,27 odstotka vseh delnic. Skupaj s 178.408
delnicami, katere je Mercator pridobil na podlagi dogovora z vedinskimi lastniki Zivil, je
Mercator postal imetnik 284.884 delnic, kar skupaj s 30.019 lastnimi delnicami Zivil
predstavlja 314.903 delnic oziroma 98,41 odstotka vseh delnic Zivil (Mercator bo s ponudbo
za odkup delnic druzbe Zivila Kranj, d.d. postal 98,41 odstotni delnicar te druZbe, 2003).

5.7. Dovoljenje Urada za varstvo konkurence

Ko je Mercator sprejel sklep, da zadne postopek prevzema kranjskih Zivil, je o nameri
obvestil tudi Urad za varstvo konkurence. Urad je moral, potem ko je Mercator priglasil
koncentracijo z Zivili, v 120 dneh pripraviti odgovor glede skladnosti koncentracije s pravili
konkurence.

30. januarja 2004 je Urad za varstvo konkurence izdal odlo¢bo v zvezi s priglaseno
koncentracijo druzb Mercator, d.d. in Zivila Kranj, d.d.. Urad priglageni koncentraciji ni
nasprotoval in je izjavil, da je koncentracija skladna s pravili konkurence, pri ¢emer bo morala
druzba Mercator izpolniti dodatne obveznosti in pogoje, s katerimi se zagotovi skladnost
koncentracije s pogoji Zakona o preprecevanju omejevanja konkurence, in sicer bo morala:

1. V obdobju najve¢ osemnajst mesecev od dneva vrocitve odloc¢be prodati ali oddati v najem
(najmanj za obdobje enega leta) vsaj deset prodajaln z market programom na obmocju
Gorenjske, pri ¢emer morebitni kupec ali najemnik ne bo smel biti druzba ali posameznik,
ki ima z Mercatorjem sklenjeno fransizno pogodbo.

2. V obdobju najve¢ osemnajst mesecev od dneva vrocitve odloCbe spremeniti namembnost
vsaj petnajstim prodajalnam z market programom.
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3. V roku devetdeset dni od dneva vrocitve odlocbe Uradu posredovati seznam dobaviteljev
druzbe Zivila Kranj na dan 22. september 2003 in projekcijo nadaljnjega komercialnega
sodelovanja oziroma prenehanja sodelovanja z dobavitelji druzbe Zivila Kranj z navedbo
razlogov za prenehanje. O izteku vsake izmed komercialnih pogodb dobaviteljev druzbe
Zivila Kranj, veljavne na dan 22. september 2003, mora druzba Mercator, v primeru da ni
oziroma ne namerava podaljSati oziroma skleniti nove pogodbe, obvestiti Urad.

4. Obvestiti Urad, ¢e bo ali je sklepala anekse ali druge dodatke k pogodbam z dobavitelji
druzbe Zivila, veljavnimi na dan 22. september 2003, tako da Uradu posreduje sklenjeni
aneks ter navede razloge in namen za njihovo sklenitev.

Mercator je zaradi ugotovitve Urada, da bo visok trzni delez obeh druzb na podrocju
maloprodaje izdelkov za vsakdanjo rabo na Gorenjskem negativno vplival na ucinkovito
konkurenco, sam podredno predlagal zaveze, ki bi zagotovile skladnost koncentracije s pravili
konkurence in s tem izdajo soglasja. Z ustreznimi dokazili bo Mercator Urad sproti obvesc¢al o
izpolnjevanju postavljenih pogojev (Odlocba glede koncentracije druzb Mercator, d.d. in
Zivila Kranj, d.d., 2004).

Kaj vse je Se Plahutnik zapisal v 16 strani dolgi odlocbi, javno ni znano. Zato nekateri
domnevajo, da gre za nekatere obcutljive informacije. Plahutnikova privolitev v koncentracijo
pod dolocenimi pogoji in dodatnimi obveznostmi sode¢ po odmevih v javnosti ni
presenecenje, seveda pa je drugo vprasanje, ali se vsi igralci na trgu z njo strinjajo. TakSnega
urada, ki Mercatorju kljub prevladujocemu polozaju dovoli prevzem, pri nas sploh ne
potrebujemo, pravi direktor Spara Igor Mervi¢ (Pavlov¢ic, 2004, str. 3).

Kaj natan¢no je vplivalo na Plahutnikovo odlocitev za izdajo odlocbe o skladnosti
koncentracije s pravili konkurence, pri ¢emer ta ni brez dodatnih obveznosti, s ¢imer se
zagotovi to skladnost, zaradi nerazpolozljivosti podatkov ne morem podati, lahko pa navedem
nekaj svojih tez.

Zagotovo so okolis¢ine glede na vstop Slovenije v EU in odprtje tega trga drugacne kot pred
leti, ko je Mercator pricel svoj prevzemni pohod. Mercator je v primerjavi z velikimi
evropskimi verigami e vedno majhen, napovedan je tudi prihod nemskih diskontnih trgovcev
na slovenski trg, kar bo konkurenco med trgovci verjetno Se bolj zaostrilo. Treba je tudi
povedati, da so vsi akterji na trgu imeli priloznost, da kupijo Zivila, pa tega niso storili.
Verjetno so vsi Cakali, kaj bo storil najvecji trgovec, ta pa jih je Se enkrat ve¢ presenetil. Z
navideznim nezanimanjem za prevzem Zivil je spet dokazal svojo odliéno prevzemno
strategijo. Zavedati se je treba, da prevladujo¢ polozaj na trgu sam po sebi ni prepovedan,
prepovedana je zloraba prevladujocega polozaja. Mercatorju doslej niso dokazali zlorabe
prevladujocega polozaja, Ceprav si nekateri to zelo zelijo. Urad ni mogel spregledati velikega
trznega deleza Mercatorja in Zivil na Gorenjskem, ki bi lahko negativno vplival na razvoj
konkurence, zato je logi¢no, da zahteva, da Mercator odproda ali da v najem doloceno $tevilo
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prodajaln, del pa jim spremeni namembnost. Na koncu naj povem, da podpiram Plahutnikovo
odlocitev, ker Slovenija ob vstopu v EU potrebuje mo¢ne gospodarske subjekte, ki omogocajo
razvoj tudi drugih delov gospodarstva, kar Mercator vsekakor zagotavlja, velik del Zivil pa bi
brez tega prevzema propadel.

Soglasje o skladnosti koncentracije s pravili konkurence ni brez pogojev, ki jih bo Mercator
moral izpolniti. Kot prvo mora v letu in pol prodati ali dati v najem najmanj 10 prodajaln z
market programom na obmocju Gorenjske. To se zdi uresniCljivo, saj lahko sedaj po
prevzemu naredi selekcijo ter se seveda odpove tistim, ki niso rentabilne. Petnajstim
prodajalnam z market programom na Gorenjskem mora spremeniti namembnost. Mercator to
lahko stori na ve¢ nacinov. Okrepi lahko svojo mrezo tekstilnih trgovin Modiana, ki je na trgu
ze prepoznavno ime. Drug nacin je, da nadalje razvija verigo Sportnih trgovin Intersport, saj je
nosilec licence te mednarodne verige za obmocje Slovenije, Hrvaske, Bosne in Hercegovine
ter Srbije in Crne Gore. Kot tretja moZnost se ponuja okrepitev Mercatorjeve tehni¢ne
trgovine.

V procesu poprevzemne integracije bo Mercator moral resiti tudi vpraSanje, kaj se bo v
prihodnosti zgodilo z dosedanjimi dobavitelji Zivil. Med pregledovanjem pogodb med Zivili
in dobavitelji je Mercator ugotovil, da je v povprec¢ju pri istih dobaviteljih kupoval devetkrat
veé kot Zivila. Mercator zagotavlja, da bo pregledal vse dosedanje pogodbe o dobavi Zivilskih
izdelkov med Zivili in dobavitelji in ¢e bodo njihove ponudbe dovolj zanimive, jih bodo
obdrzali tudi vnaprej (Bertoncelj, 2003g, str. 9). Po mojem mnenju mu utegnejo povzrocati
obveznosti glede dosedanjih dobaviteljev kranjskega trgovca najve¢ problemov. Vsi zagotovo
ne bodo poslovali z Mercatorjem $e naprej, ¢e pa ze, verjetno kot njegovi manjsi dobavitelji.
Prislo bo do ¢is¢enja seznama dobaviteljev in "izbrisani" bodo Mercator obtozevali arogance.
Jasno je, da je prostor na policah omejen in ¢e vzamejo nov izdelek, morajo enega umakniti.
Pri tem menim, da bodo najvecja podjetja slovenske zivilsko-predelovalne industrije $e naprej
dobavljala svoje izdelke v prodajalne Zivil in za njih ni nevarnosti. Ve&ji problem utegne
nastati pri manjsih lokalnih dobaviteljih Zivil, kot so manj$e pekarne, ki niso sposobne
zadostiti zahtevam Mercatorja. Po drugi strani je to tudi njihova priloznost, da z neko
izvirnostjo stopijo v nabavno verigo Mercatorja. Mercator se mora zavedati, da bo
Plahutnikov urad budno spremljal njegovo ravnanje z dosedanjimi dobavitelji Zivil.

5.8. Ocena smiselnosti prevzema

Mercatorjev prevzem Zivil se mi zdi smiseln predvsem zaradi sinergijskih u¢inkov na
podro¢ju nabave, prodaje, trzenja in distribucije, ki pozitivno vplivajo na poslovanje obeh
druzb. V Mercatorju nabava v celoti poteka centralizirano. To bo pozitivno vplivalo predvsem
na Zivila (niZje nabavne cene), na Poslovni sistem Mercator pa bo le malo vplivalo na
doseganje boljsih nabavnih pogojev pri svojih dobaviteljih, ker bo Mercator sedaj vodil
nabavo $e za Zivila, saj koli¢ina Zivil ni odlo¢ilna.
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Tudi za trgovine Zivil velja, da mora vsaka izmed njih dosegati pozitiven operativni poslovni
izid, kar zadnjih nekaj let ni bila praksa. Z vkljucitvijo v Mercatorjevo maloprodajno mrezo
bodo prodajalne Zivil kupcem lahko ponudile kakovostnej$o in cenovno bolj konkurenéno
ponudbo, podprto s celovito storitvijo. Drug pozitiven vpliv na poveéanje prodaje Zivil
predstavlja Mercatorjeva Pika kartica, ki nagrajuje zvestobo kupcev, podjetju pa omogoca, da
se kupci vracajo. Pri izboljSevanju prodajnih rezultatov kranjskega trgovca velja izkoristiti
Mercatorjeve izkusSnje na podrocju izobrazevanja prodajnega osebja, razporeditve blaga v
trgovinah, skrajSevanja cakalnih vrst pred blagajnami, za kar postavlja Mercator visoke
standarde. Povecanje prodaje je mozno doseci z raznimi projekti, ki jih je vpeljal Mercator
(Trajno nizke cene, Mercatorjeva koSarica, Trgovska blagovna znamka Mercator, Lumpi).
Prevzem Zivil je za Mercator pozitiven tudi s stali¢a nadomestitve prihodkov iz prodaje, saj
je znano, da je Mercator v letu 2003 prodal delnice Trgoavta, d.d., Mesnin dezele Kranjske,
d.d., Kmetijstva Kranj, d.o.o. in Spara Slovenije. Nakup Zivil omogo¢a Mercatorju ohranjanje
najvecjega trznega deleza v drzavi.

Na podroc¢ju trzenja se lahko pojavijo prihranki zaradi uinkovitejSega izvajanja skupnih
trzenjskih aktivnosti. Zivila bodo s¢asoma pripojena k Mercatorju, zato se bodo s tem znizali
stroski oglaSevanja na enoto proizvoda, ker se bo oglaSevala le trgovska blagovna znamka
Mercator. Mercator je znan kot velik oglasevalec, njegove promocijske aktivnosti se bodo
izvajale pod ugodnej$imi pogoji kot pri Zivilih. Trgovska blagovna znamka Mercator je
neprimerno bolje trzno pozicionirana, kar omogoda bolj$o izrabo sredstev Zivil in doseganje
vi§jih stopenj donosa. Z razvojem lastne blagovne znamke si Mercator utrjuje pogajalsko mo¢
v odnosu do dobaviteljev, ustvarja za kupce viSjo vrednost in s tem povecuje njihovo
zvestobo. Zivila bodo pridobila pomembne izku$nje s podrogja upravljanja trgovskih
blagovnih znamk.

Mercator bo pridobil Zivilina skladi$¢a v Naklem, ki imajo zaradi blizine avtoceste izredno
ugodno lokacijo. To je pomembno s staliS¢a, da ima Mercator skupno sicer okrog 100.000
kvadratnih metrov skladi§¢nih povrsin, vendar jih je del v zelo starih objektih, ki jih logisticno
ne more popolnoma izkoristiti (Petri¢, 2002, str. 9). Tudi njegov distribucijski center v
Domzalah $e ni zgrajen.

Mercatorjev prevzem Zivil ocenjujem kot smiseln e iz nekaterih drugih razlogov. Mercator
zagotovo ne bi mogel rasti tako intenzivno in konstantno, ¢e si doma ne bi s prvimi prevzemi
najprej ustvaril vodilni poloZaj, s sedanjim prevzemom Zivil ga samo 3¢ utrjuje. Poanta je
torej, da Mercatorjev prevzem Zivil ohranja njegov dominantni poloZaj na slovenskem trgu,
kar mu omogoda nadaljnjo ekspanzijo na trgih bivse Jugoslavije. Mercatorja prevzem Zivil
finan¢no nikakor ni iz¢rpal. Bilanca je zelo enostavna. Mercator je samo z dezinvestiranjem v
letu 2003 pridobil 9 milijard tolarjev, za nakup Zivil pa je odstel dobrih 5 milijard tolarjev
(Pavlov¢ic, 2003b, str. 7).
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6. POPREVZEMNA INTEGRACIJA DRUZB MERCATOR IN ZIVILA

Poslovni prevzem ni sam sebi namen. Treba se je zavedati, da je njegov uspeh mozno oceniti
Sele dolgoro¢no, predvsem po tem, kako smo prevzeto podjetje integrirali v svoj poslovni
sistem. Na poti integracije nas ¢aka veliko izzivov in pasti. Vendar to ne sme biti razlog, da se
integracije ne lotimo. Le dobro se moramo nanjo pripraviti, biti zadosti vztrajni in procesu
integracije nameniti dovolj pozornosti in sredstev (Music, 2003, str. 27).

O prevzemih veljata dve resnici. Prva pravi, da jih vefina po petih letih ne prinese
predvidenih rezultatov, zato se izkazejo za nesmiselne in za lastnike Skodljive, saj unicijo
vrednost, namesto da bi jo ustvarili. Druga pravi, da obstajajo podjetja, ki v prevzemih
sistemati¢no dosegajo bistveno boljSe rezultate od povprecja, zato vecina njihovih prevzemov
uspe in s ¢asom ustvari dodatno vrednost. Osnovna razlika, ki lo¢i uspeSne od povprecja, je v
razumevanju procesov prevzemanja in zdruzevanja podjetij. Ti nikoli ne dajejo smiselnih

rezultatov vnaprej, temvec€ se ti ustvarijo Sele v procesu poprevzemne integracije (Vercic,
2003, str. 28).

Glavne skupine problemov, ki jih je treba pricakovati v fazi poprevzemne integracije, so
problemi organizacijskih reSitev (koliko samostojnosti pustiti prikljuceni enoti), notranji
politicni in kulturni problemi integracije (kakSne polozaje bodo imeli posamezniki v
organizacijski hierarhiji in s tem moc¢ ter vpliv, koliko so organizacijske kulture obeh podjetij
razli¢ne), problemi, ki jih odkrivamo z zamudo (izvirajo iz spoznanja dejanskih razmer v
podjetju, iz procesa uni¢enja starih vrednot v priklju¢enem podjetju, iz neustreznega
poslovodenja v fazi poprevzemne integracije idr.), in kon¢no problemi, ki jih je treba
razreSevati v pripravljalni fazi procesa integracije (dokapitalizacija, postavljanje tima, ki vodi
proces integracije) in v fazi dejanskega prenosa sposobnosti med obema enotama (Pucko,
2003, str. 186).

Pogovori o prihodnosti Zivil pod streho Mercatorja med obema upravama potekajo Ze dlje
casa. Tako se je Zoran Jankovi¢ skupaj z Marjanom Sedejem, ¢lanom uprave Mercatorja za
trzenje, in Brankom Remicem sestal s 120 poslovodji Zivil, potem pa $e s 80 vodji sluzb.
Mercator se dobro zaveda, kako pomembno je neposredno sporazumevanje s klju¢nimi ljudmi
v trgovini, zlasti kadar gre za tako pomembne stvari, kot je prevzem (Pavlov¢ic, 2003f, str. 3).

Menim, da se v Poslovnem sistemu Mercator zagotovo ne bi odlogili za prevzem Zivil, e ne
bi pri¢akovali, da bosta pozitivnih u€inkov delezna tako prevzemnik kot tudi prevzeta druzba.
Zavedati pa se je treba, da bodo te sinergije priSle do izraza Sele, ko bo v celoti izpeljana
poprevzemna integracija, ki je kljunega pomena za uspeSnost prevzema. Mercator se bo
moral za uspesnost prevzema Zivil v fazi poprevzemne integracije lotiti predvsem vprasan;
organizacijske kulture, izboljsevanja prodajnih rezultatov druzbe Zivila (mozZnosti izbolj$anja
sem navedel pri oceni sinergijskih u¢inkov), prav tako vprasanja podvajanja prodajnih lokacij
in kar je za ljudi najbolj pomembno, kadrovskih vprasanj.
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6.1. Organizacijska kultura obeh druzb

Organizacijsko kulturo podjetja lahko oznac¢imo kot spisek pisanih in nepisanih pravil,
vzorcev obnaSanja, komuniciranja, delovanja, ki podjetje opredeljujejo kot celoto (Music,
2003, str. 27). Organizacijska kultura se velikokrat prezre v procesih povezovanja podjetij.
Vzroki za zapostavljenost organizacijske kulture v procesih zdruzitev in prevzemov so lahko
naslednji (Novak, 2003, str. 39-40):

a) Prepricanje, da vrednost ustvarja tehni¢na plat poslovanja; ta misel je zmotna, saj prihodke
ustvarjajo ljudje, ki sodelujejo pri doseganju skupnega cilja.

b) Preprosteje je delati s sistemi in procedurami; ugotovitev velja, saj so sistemi in postopki
konkretni in vidni, organizacijska kultura pa je abstraktna, neopredeljena in pogosto
dolocena s sistemi vrednot in osebnostmi vodstva.

c) Napredek je preprosteje izmeriti skozi tehni¢no plat; tehni¢ne spremembe so fizicno
zaznavne.

d) Najodpornejsi bodo preziveli; nekateri gledajo na zdruzitev kot na proces izbire, ki ohrani
najbolj trpezne, prilagodljive in vztrajne osebe, neprimerne pa zrtvuje za uspeh zdruzitve.

e) Premalo vemo o uspeSnem ravnanju s cloveskim elementom, zato ga obidemo; to je
posledica asimetri¢nega izobrazevanja, ki nas pripravlja na premagovanje tehni¢nih ovir,
umetnost dela z ljudmi pa zanemarja.

Razlika med organizacijsko kulturo Mercatorja in Zivil je po besedah Jankoviéa ta, da morajo
zaposleni pri Mercatorju povedati svoje mnenje, ¢e je drugac¢no, vendar ga morajo znati tudi
utemeljiti, vertikalna komunikacija torej tede. Situacija v Zivilih je bila oitno drugadna.
Njihova filozofija je temeljila na tem, da morajo biti "nasprotje" Mercatorju (Bertoncelj,
2003g, str. 9).

Vprasanje organizacijskih kultur in iskanje najboljse kombinacije bo v procesu poprevzemne
integracije zelo pomembno, toliko bolj, ker se o¢itno kulturi podjetij razlikujeta. Nujno je
treba identificirati razlike, se jih zavedati in upostevati pri oblikovanju vseh integrativnih
aktivnosti. Ignoriranje razlik v kulturi ima lahko resne posledice na uspesnost prevzema. Med
integracijo mora Mercator intenzivno komunicirati in sproti obvescati razline interesne
skupine: zaposlene Zivil in lastne zaposlene, lastnike, upravo prevzetega podjetja, kupce,
dobavitelje, SirSo javnost in drzavo. Komunikacija ne sme biti samo stvar Mercatorjeve sluzbe
za odnose z javnostmi, temve¢ vodstva podjetja in celotnega managementa. Mercator in
Zivila morata zgraditi zaupanje in jasno predstaviti cilje in pot do njih. Nekdanja konkurenta,
ki sta bila navajena medsebojnega tekmovanja, se morata zavedati, da sta od zdaj naprej v
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istem Colnu. Le v povezavi z medsebojnim partnerstvom bosta dokazala, da sta sposobna
konkurirati vse hujsi konkurenci in da jo celo presegata.

6.2. ReSevanje kadrovskih vpraganj v druzbi Zivila
V procesih prevzemov se lahko pri zaposlenih pojavljajo trije uinki:

a) Ucinek "zmagovalcev in porazencev'"; Ceprav vodstva na vse nacine poskuSajo prikriti ta
fenomen — tudi s terminom "zdruzZevanje enakovrednih" — se pogosto razvije razmisljanje,
da je ena organizacija zmagala, druga pa izgubila. To se kaze v odnosih med pripadniki
zmagovalcev in porazencev, ki lahko porusijo sistem vrednot v podjetju.

b) Ucinek "kaj se bo zgodilo z mano"; zaposleni se sooc¢ajo s strahom, kakSen vpliv bo imelo
zdruzevanje na njihovo zaposlitev, pozicijo in pristojnosti. Pojavlja se vprasanje, kaksen bo
odnos do zaposlenih, ali se bo zamenjalo vodstvo, ali bodo ostali skupaj z dosedanjimi
sodelavci in podobno. Gre predvsem za vpraSanje vpliva prevzemov na individualni ravni,
ki pa se kaze v spreminjanju osredoto¢enosti z delovnih obveznosti na lastno eksistenco.

c) Uc¢inek "kulturne izolacije"; zaradi kulturnih razlik, na primer pri prevzemanju
odgovornosti, se izoblikujejo posamezniki in skupine, ki se izolirajo (Novak, 2003, str. 40).

Javnost in zaposlene v Zivilih najbolj zanima, kaj bo z zaposlenimi in ali bo prislo do
odpuscanja. Predsednik uprave Mercatorja je zagotovil, da ni¢ ne bo $lo na hitro, preko noci.
Natan¢nih Stevilk o morebitnih presezkih Se ni, ker analize Se potekajo. Najprej morajo
poiskati podrocja, ki imajo perspektivo za rast. Mogoce je to kmetijska trgovina, kjer imajo
Zivila pomemben trzni deleZ. Vodstvo Mercatorja je pojasnilo, da nihée ne bo ostal, ¢e
delovno mesto ne bo upravi¢eno (Bertoncelj, 2003 g, str. 9).

Mercator mora zaposlenim v Zivilih jasno predstaviti vizijo in poslanstvo nadaljnjega
poslovanja, prav tako dolociti njihove nove vloge. Poosebljen odnos, prilagajanje osebnostim
in posluh za potrebe novih zaposlenih so stvari, katerim mora Mercator slediti, saj bo s tem Se
bolj udejanil svoje druzbeno odgovorno delovanje, kar mu bo izboljsalo ze tako dobro javno
podobo. Dolo¢ena nevarnost pri tem je, da je zaradi mnogo vecje "teze" Mercatorja lahko
prisoten oblutek podrejenosti pri zaposlenih v Zivilih, kar utegne ovirati spro$¢eno
sodelovanje. Verjetno bodo na udaru najbolj delovna mesta ljudi, ki so do sedaj delali v
komerciali Zivil, saj Mercator po mojem mnenju ne bo odpuséal svojih ljudi v komerciali.
Vsekakor je zelo pomembno, da se Mercator izogne takojSnjemu odpuscanju preseznih
delavcev. Prva moznost je, da te delavce uvrsti na nekakSen prednostni seznam pri
zaposlovanju kadrov ob odpiranju novih nakupovalnih centrov (Domzale, Bled, Ivan¢na
Gorica). Druga moznost je dokup let za zaposlene v Zivilih, ki so tik pred upokojitvijo.
Morebitnim preseznim delavcem mora Mercator natan¢no razloziti, zakaj jih ve¢ ne
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potrebuje, ponuditi jim mora pomo¢ pri iskanju nove zaposlitve (placilo poklicne
prekvalifikacije) in ne nazadnje primerno odpravnino.

6.3. ResSevanje vpraSanja podvajanja prodajnih lokacij

V doloc¢enih krajih Slovenije lahko pride do podvajanja prodajnih lokacij (primer:
hipermarket Zivil v Crnu¢ah in Mercatorjeva trgovina v isti ulici 200 m stran), kar mora
Mercator resiti v fazi integracije. V podjetju Ze analizirajo vse prodajne lokacije. Kjer sta v
enem kraju trgovini Mercatorja in Zivil bodo ugotovili, ali sta potrebni obe. Merilo pri
zapiranju trgovin ne bo, ali gre za trgovino Zivil ali Mercatorja, temveé boljsa lokacija, veé
parkiris$¢, boljsa urejenost, sodobnost, vecji donos, kakor pravi Jankovi¢ (Bertoncelj, 2003g,
str. 9). Pomembno se mi zdi, da se bo Mercator res drzal teh meril, v nasprotnem primeru
lahko namre¢ pri¢akujemo negativne odmeve v javnosti. Problem podvajanja lahko resijo tudi
s prestrukturiranjem dolo¢enih trgovin (nove trgovine Modiane, Intersporta, tehni¢ne
trgovine) in vpeljavo diskontov. Mercator se osredotoa na prodajo izdelkov v velikih
nakupovalnih centrih, zato lahko v primerih manjsih prodajaln, ki niso v skladu z njegovo
strategijo, razvija sistem franSizinga. S tem lahko na dokaj enostaven nacin resi tudi del
morebitnih odveénih delavcev.

7. OCENA PREVZEMA S STRANI RAZLICNIH INTERESNIH SKUPIN

7.1. Ocena prevzema s strani managementa obeh podjetij

Prevzem s strani Mercatorja za upravo Zivil verjetno pomeni doloeno negotovost, saj se bo
Sele v procesu povprevzemne integracije pokazala njihova prihodnja vloga. Tudi uprava se bo
morala prilagoditi spremenjeni organizacijski kulturi in Mercatorjevi strategiji poslovanja.
Moci odlocanja, s katero so razpolagali do prevzema, ne bo vec, ker je ta sedaj v rokah
Mercatorjeve uprave. Verjetno bi bil njihov polozaj z vidika ugleda in statusa dosti boljsi, ¢e
bi Ze leta 1997 sprejeli Mercatorjevo ponudbo za zdruZitev, ker sta bili podjetji takrat dosti
bolj enakovredni. Vsekakor se mi zdi pozitivno, da uprava Zivil prevzemu ni nasprotovala in
je delnicarjem priporocila, da sprejmejo Mercatorjevo ponudbo. S tem je podjetju omogocila,
da si pod streho Mercatorja povrne nekdanji ugled, saj je vsako leto, ki so ga Zivila
"solistiéno" prezivela na trgu, negativno vplivalo na njihovo sposobnost konkuriranja velikim
trgovskim sistemom. Smiselno je ravnala v tem, da ni pri¢ela s panicnimi groZnjami
zaposlenim o mnozi¢nem odpuscanju in da sedaj sodeluje s prevzemnikom, ker s tem daje
dober zgled tudi ostalim.

Mercatorjeva uprava si je s prevzemom Zivil zagotovila ohranitev statusa vodilnega poloZaja
na domacem trgu. Uprava najvec¢jega trgovca v drZavi je jasno definirala razloge za prevzem
Zivil. S tem je Ze pokazala, kak$ne razvojne nacrte ima z Zivili. Z zaposlenimi v Zivilih
sodeluje in jih ne ustrahuje. Pozitivno je, da se uprava zaveda kulturnih razlik med
podjetjema. Sprememb ne izvaja ¢ez noc, kar dokazuje, da se zaveda, da bo prevzem kon¢an
Sele po uspesni poprevzemni integraciji. Do uprave Zivil se ne obnasa poniZujoce, ker bi se na
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ta na¢in Zelela masdevati za sodelovanje Zivil pri poskusih oblikovanja drugega stebra
slovenske trgovine. Menim, da je uprava Mercatorja primerno obvesSc¢ala javnost o dogodkih,
povezanih s prevzemom, in da je bil postopek prevzema izpeljan pregledno in v skladu z
zakonom o prevzemih.

7.2. Ocena prevzema s strani konkurentov

Pri prevzemu Zivil s strani Mercatorja je smiselno podati oceno ravnanja glavnih
Mercatorjevih konkurentov, Spara in Tusa, ki se nista odlo¢ila za nakup Zivil. Spar se
velikokrat pritozuje zaradi prevladujo¢ega polozaja Mercatorja, ki ima res veliko prednost
pred konkurenti. Po drugi strani takrat, ko ima priloznost za krepitev svojega konkurenénega
polozaja, te ne izkoristi. Na Gorenjskem, kjer so Zivila najbolj prisotna, ima Spar najman;jsi
trzni deleZ glede na svoje slovensko povpregje. S prevzemom Zivil bi Spar okrepil svoj trzni
polozaj in bi lahko uc¢inkoviteje konkuriral Mercatorju. Na Gorenjskem je tudi veliko tujih
turistov, ki poznajo verigo Spar iz drugih evropskih drzav. Morda je Spar racunal s tem, da
Zivil ne bo nih&e kupil, zlasti ne Mercator, in bodo tako s¢asoma propadla. Tu§ ima $e manjsi
trzni delez na Gorenjskem kot Spar, prav tako mu zaenkrat Se ni uspel vecji prodor v osrednjo
Slovenijo (predvsem Ljubljano), zato bi mu prevzem Zivil vsekakor koristil, kajti Zivila imajo
na Gorenjskem petinski trzni delez, prav tako imajo prodajalne v Ljubljani. V manjsih krajih,
kjer imajo Zivila svoje prodajalne, bi lahko Tus razvijal svoj sistem fransizinga. Tus bi torej s
prevzemom pridobil lokacije, kjer $e ni mo¢no prisoten.

7.3. Ocena prevzema s strani potroSnikov

Potrosniki bodo po Mercatorjevem prevzemu v trgovinah Zivil pridobili kakovostne;jsi,
cenovno ugodnejsi in vecji asortiman izdelkov. Mercatorjeva kosarica, ki jo sestavlja 50
izdelkov kakovostnih slovenskih proizvajalcev z zagotovljeno najnizjo ceno, bo sedaj na
razpolago tudi v prodajalnah Zivil. Ne samo, da Mercator zagotavlja potrosniku najnizjo
ceno, temve¢ tudi obljublja povrnitev denarja, ¢e to ne bo drzalo. Potrosniki bodo delezni
potro$niskih ugodnosti, kot je na primer Mercatorjeva Pika kartica. Najvecji trgovec v drzavi
ima standardizirano ponudbo in standardiziran nacin prodaje, kar pomeni, da lahko potrosnik
sedaj tudi v trgovinah Zivil pri¢akuje enako kakovost storitev kot v Mercatorjevih.

7.4. Ocena prevzema s strani drZave

Dejstvo je, da Mercatorjev vzpon do sedaj ni bil povezan z mnozi¢nem odpuscanjem
delavcev. Mercator ni tako bogat in neracionalen, da bi Zivila enostavno uniéil, njihove
delavce pa vrgel na cesto, zato menim, da prevzem pomeni ohranitev vecine delovnih mest,
kar je pozitivno tudi z narodnogospodarskega vidika. Ob tem je treba dodati, da seveda vseh
delovnih mest verjetno ne bodo ohranili, zlasti ne v komerciali. S prestrukturiranjem trgovin,
s cenejSo, kakovostnejSo in celovitejSo ponudbo lahko Mercator poveca obseg poslovanja
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Zivil, s tem se povecajo tudi prilivi v drzavni proracun. Z izpolnitvijo obveznosti, ki mu jih je
nalozil Urad za varstvo konkurence, se preprecijo morebitni negativni u¢inki na konkurenco.

8. SKLEP

V Sloveniji se je v trgovini z zivili konkurenca med trgovskimi druzbami v drugi polovici
1990-ih mocno povecala. Stopnjeval se je pritisk tujih trgovcev (Spar, Leclerc), trgovske
druzbe so po zgledu zahodnoevropskih trgovskih verig pricela graditi velike nakupovalne
centre in prevzemati manjSe trgovske druzbe. Mali trgovci niso ve¢ vzdrzali cenovne bitke,
zato jih je veliko propadlo. Glavno vlogo v trgovini so prevzela velika trgovska podjetja, med
katerimi je na prvem mestu Mercator, ki je postal gonilna sila razvoja slovenske trgovine na
drobno.

Drugi trgovei so Mercatorju poskusali slediti in za to imeli tudi podporo drzave, ki je
podpirala ustanovitev drugega stebra slovenske trgovine, pri emer so sodelovala tudi Zivila.
Do tega zaradi pocCasnosti in nezmoznosti dogovora med akterji, kdo bo vodil zdruzeno
podjetje, nikoli ni prislo. Tako tuja (Spar, Leclerc) kot domaca (Mercator, Tus) konkurenca
sta se med tem 3irili. To so okoli§¢ine, ki so pripeljale Zivila v slab konkurenéni poloZaj, zato
so jim veéinski lastniki priceli iskati strateSkega partnerja, ki bi bil pripravljen prevzeti Zivila.

Nasli so ga v Mercatorju, ki je postal lastnik 98,41 odstotka delnic kranjskega trgovca.
Prevzem Zivil ni bil sovraZen, ker uprava prevzetega podjetja prevzemu ni nasprotovala, za
kar tudi ni imela pravih moznosti, s prevzemnikom zdaj sodeluje v procesu poprevzemne
integracije. Pri prevzemu Zivil s strani Mercatorja se je pojavljalo vprasanje, ali bo Urad za
varstvo konkurence nasprotoval naértovanemu prevzemu Zivil glede na Mercatorjev
prevladujo¢ polozaj na slovenskem trgu. Urad je konec januarja 2004 izdal soglasje k
priglaseni koncentraciji, pri cemer bo moral Mercator izpolniti dodatne obveznosti in pogoje,
s katerimi se zagotovi skladnost koncentracije s pravili konkurence. Zaradi velikega trznega
deleza Mercatorja in Zivil na Gorenjskem mora Mercator prodati ali dati v najem vsaj 10
prodajaln na Gorenjskem, petnajstim pa mora spremeniti namembnost. Prav tako mora
Mercator porocati o prihodnjem poslovanju z dosedanjimi dobavitelji Zivil.

Mercatorju ucinkovito poslovanje doma omogoca nadaljnjo ekspanzijo Siritve na
jugovzhodnih trgih, poleg tega se s prevzemom Se bolj osredotoCa na svojo temeljno
dejavnost. Vecina lokacij prodajaln Zivil ima potencial za uspe$no poslovanje. Smiselnost
prevzema je v sinergijskih ucinkih na podro¢ju nabave, prodaje, trzenja in distribucije, ki
bodo pozitivno vplivali na obe podjetji. Prevzem Mercatorja ni financno izérpal, zato ni
ogrozen njegov nadalijnji razvoj. Prihodnja vloga managementa Zivil se bo pokazala v
procesu poprevzemne integracije. Dosedanji razvoj dogodkov kaze, da so se pripravljeni
prilagoditi spremenjeni strategiji poslovanja. Management Mercatorja je podjetju s
prevzemom ohranil vodilni poloZaj na slovenskem trgu. S prevzemom Zivil bi si Spar in Tus
povecala svoj trzni delez na Gorenjskem, kjer sta podpovprec¢no prisotna. Prevzem pozitivno

vpliva na potros$nike, saj bodo delezni kakovostnejSe in cenovno ugodnejSe ponudbe.
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Mercator tudi ni priCel z masovnim odpusc¢anjem delavcev, kar je pozitivno tudi z
narodnogospodarskega staliSCa, Ceprav vsa delovna mesta verjetno ne bodo ohranjena.

Najvecji trgovec v drzavi je pravocasno spoznal, da ga pasivno spremljanje razvojnih tendenc
v svetovni trgovini ne bo obdrzalo pri zivljenju. Ob njihovem upoStevanju in spremljanju se
postavi vprasanje Mercatorjevega prezivetja, ¢e se ne bi obnasal tako, kot se. Mercator
zagotovo ne bi imel tolikSne trzne moci, kot jo ima danes, ko ima pomemben polozaj v celi
Jugovzhodni Evropi. Ce sam ne bi pricel izvajati strategije prevzemov in §iritve maloprodajne
mreze, bi ga prevzela katera od tujih trgovskih verig, kot se je to zgodilo z domacimi trgovci
na Slovaskem, Ceskem, Madzarskem in v Avstriji, in kar je pri tem najbolj pomembno,
njegova prevzemna cena bi bila bistveno niZja od danasnje vrednosti Mercatorja. To bi
verjetno pomenilo konec blagovne znamke Mercator, slovenska industrija pa bi izgubila
svojega najpomembnejSega kupca. Mercator bi Sel po poti nekdanjih velikih slovenskih
trgovskih sistemov (Emona, ABC Pomurka), ki so sCasoma propadli. Mercator se je
pravocasno lotil ukrepov v skladu z razvojnimi tendencami v svetovni trgovini in lahko sedaj
prezivi, celo vec, Se naprej lahko raste kot druzba, ki se ne pusti ustaviti. S prevzemi manjsih
trgovskih druzb in gradnjo nakupovalnih centrov je povecal obseg poslovanja, s Cimer je
lahko krotil naras¢ajoce prodajne stroske. Centraliziral je nabavno funkcijo in vpeljal enoten
nastop koncerna v pogajanjih z dobavitelji, ker je Zelel dose¢i ekonomijo obsega v odnosih z
dobavitelji.

Mercatorjev vzpon pozitivno vpliva na slovensko gospodarstvo, kar dokazujejo priznanja s

strani Gospodarske zbornice Slovenije, pohvale dobaviteljev na Mercatorjevih trzenjskih
dnevih in nagrada Slovenske oglasevalske zbornice.
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