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UvoD

V zadnjih nekaj letih prihaja v vseh gospodarskanggah do odiinih, kriti¢nih trenutkov z
vidika sprejemanija klgnih managerskih odtitev. Vzrok za to je dejstvo, da je gospodarstvo
v Sloveniji v fazi prestrukturiranja. Na svetovmivni se gospodarstvo liberalizira. Ovire za
sodelovanje med podjetji so vse manjSe. V Slovegrdjiso podjetja Se pod &en vplivom
zaradi procesa tranzicije, ki sedasi zakljkuje. Zaradi vseh teh sprememb, ki so doletela
slovenska podjetja, bodo prezivela le tista, kss@ravicas temu prilagodila. Pomembna je
torej njihova prilagodljivost in hitra odzivnost saremembe, ki izvirajo iz okolja. Pri tem pa
igra odl@ilno vlogo management.

Zivilskopredelovalna industrija, kamor se usastudi podjetje Mercator-Emba, se je po
vstopu Slovenije v Evropsko unijo znaSla na prel@mmrZzaradi spremenjenih trgovinskih
rezimov in vse vge konkuregnosti na dom&m trgu se je izvoz na trge nekdanje
Jugoslavije bistveno zmanjSal. Dodatno tezavo peanoda Se trgovina. Tako imamo na eni
strani vse bolj konsolidirano trgovino, na drugirasi pa imamo razdrobljeno
Zivilskopredelovalno industrijo, ki je stalno poditgkom niZzanja cen v korist velikih
trgovcev. Nekateri ekonomisti napovedujejo, da bolgiu 2005 prislo leto, ko bomo pai
prvim negativnim posledicam poslabSanja stanjaoTakv podjetjih, kjer se Se niso ustrezno
pripravili na nove spremenjene okdii$e, priSlo do prestrukturiranja. To pomeni, da bo
ogrozeno veliko delovnih mest.

StrateSko planiranje kot del strateSkega managememd vedno o vlogo pri razvoju
podjetja in njegovo usmeritvijo v prihodnost. Sagéskim planiranjem analiziramo oZje in
SirSe okolje podjetja, izdelujemo analizo posloggopdjetja, oblikujemo vizijo in poslanstvo,
izdelujemo matriko prednosti, slabosti ter prilogthoin nevarnosti. Na podlagi tega
ugotavljamo razvojne probleme in izdelujemo moznategije podjetja.

Namen diplomskega dela je prikazati, kako je za podjgpenembna izdelava strateSkega
plana. Zanimalo me je, kako so v praksi in konkletmanagerskih odtiitvah pomembna
znanja s podrgja strateSkega managementa. Osrednji del diplonasidada je poskus
analiziranja obstojgega stanja in na podlagi pridobljenih ugotovitedetava mozne poslovne
strategije podjetja.

Pri ocenjevanju podjetja sem se v celotnem dipl@nsldelu opiral na donda in tujo
literaturo, vire, internetlanke, ki so povezani s strateSkim managementooceéno stanja v
Zivilskopredelovalni industriji. V diplomsko delems poskuSal vnesti tudi lastna spoznanja
ter informacije, pridobljene neposredno od zapaklenpodjetju, informacije iz poslovnih
porciil in internih virov. Poslovno strategijo strateSkeslovne enote podjetja Mercator-
Emba sem oblikoval na podlagi ugotovitev iz SWO@alam in drugih teoretnih izhodig. V
okviru te analize sem posamezne podstrukture aralina podlagi subjektivhega



ocenjevanja. Gre za oceno sedanjih in preteklirapa@y in informacij podjetja, ki so temelj
za sam proces strateSkega planiranj&K&ul993, str. 129).

Kot osnovo za analizo sem uporabil podatke iz bilstanja in uspeha od leta 2002 do leta
2004. Ker so podatki izrazeni vrednostno, so podivem inflacije. Zaradi njihove
primerljivosti sem podatke inflacioniral na raveenaz leta 2004. Pri revalorizaciji postavk iz
bilance stanja sem uporabil indekse cen zivljehjglatrebsin, pri revalorizaciji postavk iz
izkaza uspeha pa povpre indekse cen zivljenjskih potréb® Bilanca stanja in
revalorizacija postavk sta prikazana v Prilogizkaz uspeha ter revalorizacija postavk pa sta
prikazana v Prilogi 2.

Diplomsko delo je razdeljeno na uvod, kateremuigestiri poglavja in sklep. V uvodnem
poglavju na kratko predstavljam razmere v zivilsiemielovalni industriji, namen naloge,
pomen strateSkega managementa kot odgovor na dptemembe v okolju ter strukturo
diplomskega dela. V prvem poglavju prikazem pogleekaterih avtorjev na strateski
management. Sledi drugo poglavje, v katerem preistpodjetje Mercator-Emba, obstoge
strategijo in podam prve informacije, pomembne =zalaljnjo analizo podjetja. Tretje
poglavje je najobseznejSe in zajema analizo Sirseg#jega okolja podjetja, ocenjevanje
poslovnega uspeha in uspesnosti, analizo podstrpkidjetja z vidika prednosti, slabosti ter
priloznosti in nevarnosti. Na koncu podam Se njtabirno oceno. Temu sledietrto
poglavje, v katerem predstavljam teafett osnovo za oblikovanje strategije podjetja. V
njem oblikujem tudi strateSke planske cilje, kiesten izmed inputov v oblikovanju poslovne
strategije podjetja, kar je tudi zadnji del teg@lpwja. Diplomsko delo zakljiim s sklepom,

v katerem povzamem kijne ugotovitve.



1. PROCES STRATESKEGA UPRAVLJANJA IN POSLOVODENJA

Enotne opredelitve strateSkega managementa vtlitera, saj imajo raztini avtorji razlcne
poglede na to znanstveno disciplino. Vsem pa jeps&uto, da gre za proces, ki je
kontinuiran, saj se poslovno okolje in tisti, knjem nastopajo stalno spreminjajo.

StrateSki management je pteuanje hitro razvijajéih se okoligin, ki se pojavi kot odgovor
na poveéevanje negotovosti okolja, ki obdaja organizadjceltevanje se nanasSa na podjetje
kot celoto in skuSa pojasniti, zakaj nekatera pipalj@stejo in se razvijajo, medtem ko druga
stagnirajo ali propadejo (Hunger, Wheelen, 1993 65t

Proces strateSkega managementa je prikazan nal $fikikljucuje Stiri kljutne elemente: (1)
ocenjevanje okolja, (2) oblikovanje strategij, (Besnéevanje strategij in (4) spremljanje in
kontrola (Hunger, Wheelen, 1993, str. 11).

Prva faza je ocenjevanje tako zunanjega kot naganjokolja. Na podlagi ocenjevanja
notranjega okolja oblikujemo strateSke implikagje prednostih in slabostih, ocenjevanje
zunanjega okolja pa nam sluzi za strateSke impj&ao priloznostih in nevarnostih. V fazi
oblikovanja strategij gre za razvoj dolgonih ciliev podjetja, kjer moramo upoStevati
prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti prejSnje faze. Ta faza vkiuje
oblikovanje poslanstva, ciljev, strategij in pdgi podjetja. Temu sledi faza ureswanja
strategij, kar je mozno le z izvajanjem programf@avancnimi sredstvi in postopki, kako naj
se posamezno delo opravi. Zadnja faza je spreraljankontrola, ki je prav tako pomembna,
saj brez nje ne moremo ugotoviti, ali organizasigli zastavljeni strategiji.

Slika 1: Model strateSkega managementa

Ocenjevanje Oblikovanje strategij | Uresnievanje strategij Spremljanje
okolja in kontrola

Zunanje Poslanstvo
okolje il

Ciljno i I—p Strategije
okolje Ly politike —

}

Notranje Programi
okolje

Prorauni

— strukture |—>Postopki—
- kultura

—resurs

— Poslovanj

Povratna informacija
Vir: Hunger, Wheelen, 1993, str. 4.



Po drugem avtorju (glej Sliko 2) pa je proces s8hktga upravljanja in poslovodenja treba
razumeti kot izdelovanje predpostavk za strateSkmiganje, samo planiranje v o0zjem
pomenu besede in fazo ur@avanja ter kontrole uresi@vanja strategij (Ri&ko, 2003, str.
110).

Slika 2: Shematen model procesa strateSkega upravljanja in podenja v podjetju

Uresni¢evanje
Planske “ — .
Proces strateSkega planiranja in
predpostavke
kontrola
Ocenjevanje| Celovito | Postavljanje| Razvijanje | Ocenjevanje Takticno
okolja ocenjevanje, planskih strategij strategij planiranje
podjetja: ciljev
celovitih in programiranje
Analiza prednosti in
poslovanja in poslovnih izbira predr&unavanje
slabosti | ugotavljanje
planske | funkcijskih kadrovanje
Vizijain priloznosti vrzeli
poslanstvo in usmerjanje
nevarnosti kontrola

Vir: Pu¢ko, 2003, str. 115.

Bowman proces strateSkega managementa opredetujspkejemanje klgnih (strateskih)
odiccitev in njihovo izvajanje v praksi. Gre za oditve, povezane z izdelki, lokacijo,
strukturo in imenovanjem vodilnih ljudi v podjetjiie odl@itve so kljutnega pomena, saj
imajo stalen vpliv (dober ali slab) n&inek organizacije (Bowman, 1994, str. 11). Faze
sprejemanja strateskih odltev so prikazane v Prilogi 1.

Belak pa gleda na management kotpamenski pojem. Management je proces, je funkcija
podjetja, je njegova institucija in inStrumentadistem, lahko pa ponazarja tudi daa vidik
upravljalno-vodstvenega obvladovanja podjetja. Nlgnagement kot proces lahko pomeni
zgolj vodenje, lahko pa tudi celoto upravljalno-sbeknega procesa v podjetju. (2)
Management kot inStitucijo sestavlja vodstvo pgdjeZa vsa podjetja velja, da vse bolj
izginjajo meje med upravljalci in vodstvi podjetPboji uspevajo dobro delati le s tesnim
sodelovanjem. Gre za to, da najviSje vodstvo p@dpdeluje z upravljalci pri odtanju na
ravni strateSkega managementa. (3) Management n&tumentalni sistem sestavljajo
podjetniSka in upravljalno vodstvena ¢eta ter stili, tehnike in metode vodenja. (4)
Management, ki je obravnavan kot posebni vidik wulpino-vodstvenega obvladovanja
podjetja; podjetja se velikokrat znajdejo v posébakoli&inah, kot so kriza, sanacija al
likvidacija, ustanavljanje podijetja ali prevzem @éi imajo posebne cilje, kot na primer postati
kakovostnejSi (Belak, 1999, str. 51-52).



Pri samem procesu strateSkega planiranja prihajanajpomembnejSih odditev, ki jih
morajo sprejemati managerji. Tute se né&rtti ne realizirajo, je oldajno koristen ze sam
proces njihove priprave. V tem procesu pa prihajaazlicnih tezav, ki lahko pomenijo, da ne
pride do nartovane realizacije. Nekatere najpogostejSe tezavéaterih pride, so (Bowman,
1994, str. 16):

— dogodki prehitevajo tete,

— proces zatira ustvarjalnost in pobude,

— priizvajanju narta pride do nepredvidenih tezav,

— manageriji, ki niso vpleteni v proces planiramjgp predani natu,

— kratkor@ne krize odvréajo pozornost managementauoal izvajanja nérta.

Razlogi za neuspeh v doseganju cilja podjetja bkdgosledica odktev (Miller, Wilson,
Hickson, 2004, str. 204):
— ki se jih ne da spremeniti, ko so enkrat kapasprejete (z vztrajanjem lahko zgolj
dodatno troSimo sredstva, ki so usmerjena v ¢&pail));
— ki so zelo tvegane. To so odilive, ki zahtevajo spremembo, ki je nesorazmerna s
podraijem delovanja in velikostjo organizacije;
— ki ne uposStevajo socialnega in pg@liega vidika implementacije.

Odlc¢ilno vlogo v razvoju podjetja igrajo njegove maddme podstrukture, med katere
spadajo:

1) podstruktura proizvodov (proizvodni oz. prodgnmgram),

2) proizvodna oz. tehnoloSka podstruktura in

3) trzna podstruktura (celotni sklop trzenja iretijski pristop podjetja).

Poleg materialnih podstruktur so v podjetju Se rtensne, med katerimi sta
najpomembnejSi finama in kadrovska. Te se praviloma prilagajajo sprebem v
materialnih (Pako, 1993, str. 145).

Za uspesSen proces strateSkega managementa je pameaumanje managerjev na mikro
ravni. Ta pa vkljdujejo Stevilne aktivnhosti, od ocenjevanja problemde postavljanja
prioritet, ki morajo biti ustrezna na ravni celotedruzbe. Prvi pomemben dejavnik pri
sprejemanju odidtev je, da ima podjetje ze iz preteklih poslovrodiocitev ustrezne
izkusSnje, do katerih mora imeti dostofim ve¢ managerjev. In drug kultura in
organizacijska struktura kazetacpeali manjSo pripravljenost na odibve, katerih posledica
S0 spremembe. ManjSa pripravljenost na sprememipemaza managerje pri implementaciji
odIccitev ves tezav (Miller, Wilson, Hickson, 2004, str. 201).

V nadaljevanju diplomskega dela grem po korakih zgkoeloten proces strateSkega
upravljanja in poslovodenja po Ekovem modelu, tako kot izhaja iz Slike 2 na strVéji

del diplomskega dela je namenjen celovitemu ocemjevpodijetja s pontgo podstruktur. Na
koncu pa predstavim Se poslovno strategijo podjdgecator-Emba d.d.



2. PREDSTAVITEV PODJETJA MERCATOR-EMBA d.d.

2.1. RAZVOJ PODJETJA

Pravna predhodnica Mercator-Embe je obrtno podfetalirka, ki je bilo ustanovljeno 15.
junija 1956. Sedez podjetja je bil na Celovski icedtjubljani. Podjetje je bilo registrirano za
embaliranje in sortiranje ter pripravljanje in peéa/o prehrambenih proizvodov. V podjetju
so se v zéetku ukvarjali predvsem z embaliranjem raznibimd in diSav; polnjenjem olja in

petroleja v steklenice; polnjenjem riza, sladkoijadrobtin v vréke; kasneje pa tudi s

prazenjem in mletjem kave.

Leta 1963 se je podjetje preimenovalo v Embo injesketa 1968 pripojilo k Veletrgovini
Mercator ter s tem izgubilo status pravne osebé¢a 1871 se je podjetje registriralo kot
TOZD Emba. V nove prostore na Sloveni cesti so se preselili leta 1974. Leta 1977ilg b
ustanovljena DO Mercator-Emba zivilska industriggo., Ljubljana. Na podlagi sklenitve
pogodbe s Poslovnim sistemom Mercator je bila €989 ustanovljena druzba Mercator-
Emba, zivilska industrija d.o.0.. Od leta 1996 jerbator-Emba organizirana kot delniSka
druzba s polnim nazivom Mercator-Emba, proizvodhjane, d.d.. Podjetje je danes
tehnoloSko visoko razvito in se uvaS med vodilna podjetja v slovenski prehrambeni
industriji.

2.2. DEJAVNOST PODJETJA

NajSirSe podrgje, pod katero se uwé poslovanje druzbe, je Zivilskopredelovalna panega
katero spadajo industrija, predelovalne dejavnteti proizvodnja hrane, pija krmil in
tobanih izdelkov.

Mercator-Emba je s svojimi dejavnostmi v standarklasifikaciji dejavnosti razve&na v
podratje D — proizvodi predelovalnih dejavnosti, ozirofnalj podrobno v podrge DA —
hrana, pijéa, krmila in tobani izdelki. Opredeljeno Se bolj podrobno, je desmpodjetja
uvr&ena v podrazred 15.840 — proizvodnja kakavekolade in sladkornih izdelkov
(Klasifikacija proizvodov po dejavnosti, 2004, 88—-46).

Dejavnost podjetja se je v teku razvoja spreminjBlianes so osnovne dejavnosti Mercator-
Embe naslednje (Letno paiito o poslovanju podjetja Mercator-Emba d.d., 20€i4, 8):

— predelava in pakiranje kave,

— proizvodnja kakav instant izdelkov,

— proizvodnja desertnih prelivov,

— proizvodnja izdelkov iz Zitaric,

— pakiranje drugih proizvodov,

— opravljanje gostinske in trgovske dejavnosti.



2.3. OBSTOJEA STRATEGIJA PODJETJA

Kot osnovo za doseganje konkutee prednosti podjetje sledi strategiji diferengmci
proizvodov. Osnovni prodajni program z uveljavifanblagovnimi znamkami obsega spodaj
navedene proizvode (Interno gradivo podjetja Merc&imba d.d., 2004):

1. kava (Santana Brasil, Orient, Colombia, Espredsska kava),

2. instant napitki (Benquick kakav, Bencquick cho@&gncquick bela kava, Pic-nic,
Vrocacokolada),

3. desertni prelivi (Sladki greh, prelivi za McDdth@),

4. pakirani proizvodi (suhi plodovi, suho sadjelagmvni znamki Sun nuts) in praskasti
proizvodi (vanilin sladkor, pecilni prasek, sladkoprahu, kakav v prahu),

5. izdelki iz zitaric (Embi musli, Embi corn flakeEmbi choco pops),

6. trgovsko blago, ki se pripravlja ze pri dobalitepod blagovnimi znamkami Embe
(rjavi sladkor Billington’s, instant kava Santana).

Stevilo dejavnosti, s katerimi se podjetje ukvajgarelativno veliko. Sirina trgov podjetja je
prav tako relativno velika. Naj¢g tuji trg so v letu 2004 predstavljale drzave BU/3 %
vseh prihodkov od prodaje v tujino. Med temi drzavao bile najpomembnejSe Francija,
ltalija, CeSka in Poljska. Med drzavami nekdanje Jugoslastge najpomembnejsi izvozni
drzavi HrvaSka in BiH.

2.4. POSLANSTVO

Poslanstvo podjetja vkljwje predvsem opredelitev bistva poslovanja in ugmerazvoja

podjetja. Z njim podjetje opredeli razloge za swbgtoj in utemelji prihodnje poslovanje.
Poslanstvo podjetja dala identiteto podjetja, njegove vrednote in prihagtnposlovanja

tako, da podjetje B od vseh drugih podjetij (Rozman, 1993, str. 93).

Poslanstvo podjetja Mercator-Emba (Letno @dooo poslovanju podijetja Mercator-Emba
d.d., 2004, str. 10):

"Druzba bo nenehno razvijala in krepila stratedijtrega odzivanja na trzne zahteve in
zagotavljala kakovostne ter konkutee izdelke, ki bodo zadovoljevali potrebe in
pricakovanja odjemalcev in potrosSnikov. Pri poslovaaijuzbe bodo naSe osnovne smernice
racionalizacija poslovanja na vseh pafjiitg vecja produktivnost ter powanje trznih delezev
na trgih EU kot tudi na trgih jugovzhodne Evrope."

2.5. VIZIJA

Z vizijo podjetja razumemo notranjo sliko m@gga in zaZelenega stanja podijetja. Slika je
lahko bolj ali manj domisljijska, nitmo zamegljena ali dokaj jasna. Vizija mora datiSkep
sliko podjetja, kot je sedaj, mora biti verjetnaprivlatna. Biti mora realistina. K viziji
podjetje tezi, zato morajo iz nje izvirati cilji getja (Rozman, 1993, str. 92).
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Vizija podjetja Mercator-Emba (Letno p@itm o poslovanju podjetja Mercator-Emba d.d.,
2004, str. 10):

"Izdelki druzbe so rezultat lastnega razvoja. Pkokasti sodijo med najboljSe na slovenskem
trgu. Z razvojem kakovostnih in varnih izdelkov bmmadaljevali tudi v bod®. V nas
proizvodni program bomo vklfievali nove izdelke, ki bodo vodilni na slovenskegut NaSe
aktivnosti bodo usmerjene v proizvodnjo varnih sk&vostnih izdelkov za doma in tuja

trzia. NaSi izdelki bodo Se vnaprej izpolnjevali zahtesy standarde kakovosti, dobre
proizvodne prakse in z uporabo okolju prijazne tdbgije."

2.6. PRODAJNI TOKOVI

Naloga prodaje je, da najde odjemalce za proizvegeslovne &inke podjetja in da spravi te
poslovne dinke na primeren r&n v njihove roke ob dogovorjenih pogojih ko, Rozman,
1992, str. 31). Prodajna funkcija je ena izmed tgnmefunkcij proizvodnih organizacij, ki
zagotavlja pretvarjanje izdelkov v denar. S tem Zzamotavlja nepretrganost celotnega
poslovnega procesa (Liwik, 2005, str. 31).

Tabela 1: Fizini obseg in struktura prodaje podjetja Mercator-Bmbo proizvodnih
programih v letih 2002—-2004

PROIZVODNI 2002 2003 2004 Indeks | Indeks
PROGRAMI | Obseg v kg % Obseg v kg % Obseg v|kg % 03/02 04/03
Kava 441573 12,1] 441.670 95| 771737 12,6 100 174
Ef;'?g\‘/’o'gista”t 1156579  31,6| 1.508.2068 32,5| 2.257.991 37,0 130 150
Desertni prelivi 604.57h 16,5 1.261.030 27,2] 1.606.169 26,3 209 127
Izdelki iz Zitaric|  227.956 6,2 271.649 59| 293.055 438 119 108
Pakiraniin 569.468 15,6 538.138 11,6 504.025 8,3 94 94

praskasti proiz.

Skupaj proiz. | 3.000.150  81,9] 3.993.693 86,2] 5.432.977 89,0 133 136
Trgovsko blago| 661.774 18,1 641.099 13,8 671.770 11,0 97 105
Skupaj 3.661.924 100,0] 4.634.792 100,0] 6.104.747 100,0 127 132

Vir: Letno porailo o poslovanju podjetja Mercator-Emba d.d. za 2902, 2003 in 2004.

Skupen obseg prodaje podjetja Mercator-Emba v 12082—2004 kaze trend natagja.
Trend stalnega padanja obsega prodaje se kazegegramu pakirani in praskasti proizvodi
ter pri prodaji trgovskega blaga.

2.7. NABAVNI TOKOVI

Naloga nabave je, da podjetju priskrbi potrebndgwo® prvine v obliki delovnih predmetov
in delovnih sredstev, delovne sile in tujih starjtdi kolicinsko in kakovostno ustrezajo
predvidenim gospodarskim nalogam podjetja. Nabawslgynih prvin pa omoga
financiranje kot del poslovnega procesadfeuin Rozman, 1992, str. 30-31).



Tabela 2: Struktura nabave po namembnosti podyétjzator-Emba za leti 2003 in 2004 (v

mio SIT)
2003 2004
NABAVA vrednost % vrednost % Indeks 04/03
Surovine 983 69 1207 68 123
Embalaza 24P 17 355 20 147
Trgovsko blago 171 12 195 11 114
Oprema in rezervni deli 28 2 18 1 64
Skupaj 1.424 100 1.775 100 125

Vir: Letno porailo o poslovanju podjetja Mercator-Emba d.d. za2803 in 2004.

V letu 2004 je vrednost nabave repromateriala, vsgega prehrambenega in
neprehrambenega blaga ter rezervnih delov znaSald inio SIT. Zaradi potreb proizvodnje
za izvoz se je obseg nabave v primerjavi s predhodgtom poveal za 25 %, in sicer tako
na doma&em kot tudi na tujih trgih.

Surovine so leta 2004 zavzemale kar ngjveeleZz nabave, to je 68 %, embalaza pa 20 %.
Trgovsko prehrambeno in neprehrambeno blago tervezdeli predstavljajo manjsi delez v
celotni vrednosti nabave.

3. CELOVITO OCENJEVANJE PODJETJA MERCATOR-EMBA d.d.

V teoriji obstajajo trije mozni n@ni za celovito ocenjevanje podjetja. To so: SWQiklaa,
veriga vrednosti in portfeljska analiza. Oceno pgjdjbom izdelal s pont prvega pristopa.
Gre za oceno sedanjih in preteklih podatkov in nmfacij podjetja, ki so temelj za sam
proces strateSkega planiranja {lRy 1993, str. 129). SWOT je okrajSava prvih Stitik
naslednjih angleskih izrazov: strenghts (prednostieaknesses (slabosti), oportunities
(priloznosti), threats (nevarnosti).

Celovito ocenjevanje zahteva od vrhnjega manageanetd izoblikuje strategijo, ki bo
zapolnila razkorak med zunanjimi priloZznostmi irtraojimi prednostmi podjetja, medtem ko
skuSa zmanjSati zunanje nevarnosti in notranjeostab To se odraza v ugotavljanju
konkurergne prednosti podjetja, ki so posebne sposobnostj, katere podjetje ima ter
edinstven né&n, kako so izkori&ni (Hunger, Wheelen, 1993, str. 157).

StrateSka analiza prispeva k razumevanju strateSkedpzaja podjetja. Ta je déken v
okvirin okolja, strateSkih sposobnosti podjetja,gamizacijske kulture in prakovan)
udeleZzencev poslovanja. Z analizo okolja je trefpataviti priloznosti, hkrati pa tudi groznje,
ki obstajajo oziroma se nakazujejo (Skok, 1997 28).



3.1. ANALIZA SIRSEGA OKOLJA PODJETJA MERCATOR-EMBA.d.

3.1.1. Gospodarsko okolje

Podjetje je predvsem ekonomski sistem. Njegov ragvedvisen predvsem od ekonomske
uspesnosti, zato mora poznati razmere na demografglodrdju, zbirne kazalce narodnega
gospodarstva, indekse spreminjanja prodajnih cedgkise gibanja cen proizvajalcev,
zaposlitvene razmere, zunanjetrgovinske razmerakB&999, str. 121).

Z vstopom Slovenije na evropski trg so bile dokumodpravljene Se zadnje carinskec#as
za dom&o Zzivilskopredelovalno industrijo. Vstop Slovenije EU je imel za posledico
bistveno spremembo gospodarskega okolja oz. pogaskvanja. Konkurenca na trgu se je
tako Se zaostrila. Vodilne trgovske druzbe, ki skerceloti obvladujejo slovenski prostor in
trgovino s prehrambenimi izdelki, pa so Se okrepiégisk na znizanje prodajnih cen in
poveanje kupoprodajnih pogojev.

Vstop Slovenije v EU je prinesel tudi ukinitev édealnih prostotrgovinskih sporazumov, ki
jih je imela Slovenija sklenjene z drzavami na objmmekdanje Jugoslavije. S tem je priSlo
do podrazitev cen izdelkov Mercator-Emba na tehhtrger zmanjSanje konkuréne
prednosti.

Gospodarska rast je po podatkin UMAR (Urad za makroekonomske awailizrazvoj) v letih
2002, 2003 in 2004 znaSala 3,3 %, 2,5 % in 4,6 &pdmeni, da se je Zivljenjski standard
Slovenije v povprgu ves c¢as povéeval in zato je rasla tudi potroSnja in z njo piada
Napovedi gospodarske rasti za leti 2005 in 200prag tako ugodne, in sicer 3,8 % in 4,1 %.
Gospodarska rast slovenskega gospodarstva je za Eedd pomembna, saj je v letu 2004
ustvarila skoraj 64 % prihodkov od prodaje na déenatrzi€u.

Inflacija je v letu 2002 znaSala 7,5 %, kar je bilo relatiwisoko. Od takrat naprej pa se je
inflacija zmanjSevala in je leta 2003 znaSala 5,d€¥ 2004 pa 3,6 %. Nadaljnja napoved je
v zmanjSevanju inflacije. Ta naj bi leta 2005 ztasg5 %, 2006 pa 2,3 %. Inflacija je za
podjetije Mercator-Emba pomembna z vidika nakupném @n njihovih rasti. Rast cen
nabavnih proizvodov se v kémi fazi odraza tudi v rasti cen prodajnih proizvedd vidika
rasti cen je bil pomemben vstop Slovenije v EU,ssaje zaradi tega potada nabavna cena
surovine sladkorja kar za 30 %. Sladkor za Merektobo predstavlja kar 25 % v strukturi
nabave surovin.

V letu 2003 so se cene proizvodov Zivilskopreddiowandustrije (kategorija DA po SKD) v
primerjavi s predhodnim letom poiade za 4 %, kar je manj od stopnje inflacije, kzf@Sala
5,6 %. Zato so bila cenovna gibanja za proizvodel@iovalnih dejavnosti manj ugodna, saj
je njihova rast cen zaostajala za stopnjo infla@{jehar, 2004, str. 7).
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Za podjetje Mercator-Emba je zelo pomembno tyidanje tecajev tujih valut, saj je bilo v
letu 2004 kar 66 % surovin nabavljenih na tujinltrgiu so pomembni predvsem Evropska
unija, gibanje téaja evra, ZDA in gibanje t@ja dolarja v primerjavi s tolarjem. Podjetje kar
98 % deviznih prilivov prejme v evrih. Z vstopono®énije v ERM2 se je valutno tveganje iz
transakcij SIT/EUR znizalo. Zaradi ugodnega gibdu§D/SIT je valutno tveganje zmerno,
vendar veéje kot pri poslovanju z evri. V podjetju valutncetyanje zmanjSujejo s terminskimi
posli.

Tabela 3: Gibanje nekaterih pomembnih makroekondmiskzalcev za leta 2002—2004 ter
ocena do leta 2006

Makroekonomski kazalci 2002 2003 2004 200p 200
Gospodarska rast 3,3 2,5 4,6 3,8 4,1
Stopnja inflacije (povprge leta) 7,5 5,6 3,6 2,5 2,3
Tecaj EUR (povpreéje leta) 226,2 233,7 236,9 239,7 239,7
Tecaj USD (povpreéje leta) 240,2 207,1 1924 183,2 183,6

Vir. Pomladansko pokalo 2005.

3.1.2. Tehnéno-tehnoloSko okolje

Tehnino-tehnolosSki razvoj je pomembna sestavina naprediake druzbe, zato mora
podjetje vgraditi poznavanje obstégga in prihodnjega tehino-tehnoloskega okolja tudi v

politiko podjetja (Belak, 1999, str. 120). Z vidiksodjetja Mercator-Emba so pomembne
naslednje skupine dejavnikov: surovine, materiatifrastrukturne naprave in oprema,
proizvodna sredstva in postopki ter proizvodi. \étpklih letih so v vse naStete dejavnike
investirali in tako nameravajo tudi v prihodnje.aldb Zzelijo slediti novim tehnoloSkim

dosezkom, kar je tudi nuja zaradicjle potreb po proizvodnii.

Zivilskopredelovalna dejavnost spada v sektor gdagsiva, na katerega imata tehnologija in
tehniEni napredek méan vpliv, kar se odraza v proizvodnih procesihtriigciji, organizaciji

in drugih podrgjih poslovanja. Vse g pomen pridobiva informacijska tehnologija, kij@
treba vpeljati v vsa podé@m poslovanja podjetja, saj lahko podjetje le takai korak s
konkurenco.

3.1.3. Politéno-pravno okolje

To podr@je podjetniSkega pr@evanja postaja vse pomembnejSe. Van] sodi gavanje
druzbeno-politinih ter pravnih dejavnikov podjetniSkega okolja lgke 1999, str. 120).

Z vstopom Slovenije v EU so se nekatere nabavne serovin spremenile, kar @mo vpliva
na poslovanje organizacij. Na eni strani smo tastopili na enoten trg, kjer velja enak pravni
red za vse drzave EU, kar je ugodno, saj so v Bkiamiji pravila jasno postavljena in za
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vse enaka. Transparentnost poslovanja je tako quegjSa. Po drugi strani pa smo zaradi
vstopa v EU, zaradiesar so bili prekinjeni bilateralni prostotrgovinskorazumi z drzavami
na obmdaju bivSe Jugoslavije, izgubili dotene trge oziroma je dostop do njih mnogo tezji
kot pred vstopom na skupen trg. Za podjetje jewstd&EU zelo pomemben dejavnik, saj v
strukturi prodaje na tuje trge opravi kar 73 % zama trge EU. 1zvoz na te trge pa Se vedno
raste.

Zakonodaja na podéu okoljevarstvenih predpisov je vse bolj zahtewendar pa podjetje
sledi ciljem druzbeno odgovornega poslovanja, ratdem podr§u nima vejih tezav. Po
zakonodaji je podjetje zavezanec s pdgracodpadne embalaze, ki je komunalni odpadek.
Posamezne vrste materiala in odpadno embalazostakioajo in I@eno odvazajo. Prav tako
podijetje letno pléuje takso za obremenjevanje okolja v znesku 1,4 &b Z izgradnjo
nacrtovanecistilne naprave v letu 2005 bo ta problem resen.

3.1.4. Kulturno okolje

Pod kulturno okolje sodijo kulturne vrednote,ce& norme, organiziranosti in delovanja
Sportnih dejavnosti in drugo (Belak, 1999, str.)120

N&cin zivljenja ljudi in njihove navade so se v zatingtih ma&no spremenile. Pojav, ki ga v
zadnjemc¢asu dozivljamo, so velika nakupovalna sreédif druzinski nakupi predvsem ob
koncu tedna. DaljSe zadrzevanje v trgovskih st#uigpliva na veéje nakupe pri trgovcih in
posledéno tudi pri proizvajalcih hrane. Zaradi vsetpekonkurence na tem podja je tudi
izbira za potroSnika mnogo &a. Tako lahko kupec sam odhl ali Zeli imeti predvsem
kakovostne proizvode ali pa rajSi kupuje cenej&gzpode ne ozirajose na kakovost.

V zadnjemcasu je v javnosti veliko govora o zdravi prehramizi njo povezano gensko
spremenjeno hrano. Proizvodi Mercator-Embe ne ysgbgensko spremenjenih sestavin.

3.1.5. Naravno okolje

Naravno okolje ali tudi ekoloSko okolje postaja padjetjacedalje pomembnejSi dejavnik
moznega razvoja. Politika podjetja tega ne smegigulati (Belak, 1999, str.120). Nekateri
elementi naravnega okolja, ki bi jih podjetie MéozaEmba moralo preiiti, so: proizvodi,
njihovi odpadki in nameravani ukrepi v zvezi s tezkploSka pretitev obstoj€ih resursov,
razvoj novih, okolju prijaznih proizvodov, prétev drugih sestavin okolja, ki imajo
kakrsnekoli povezave s tem podjetjem.
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Vse ve&ja druzbena prosperiteta pomenéjeeobremenjevanje okolja, njegovo izk@asgje in
onesnazevanje. Tudi podjetla se v zadnjefmsu zavedajo vse &ega pomena
okoljevarstvene aktivnosti.

Podjetje Mercator-Emba dosledno nadzira vse dejayrki bi lahko kakorkoli Skodljivo
vplivali na naravno okolje. UpoStevadeda zdrave in naravne hrane in spostljiv odnos do
okolja. Podjetje skus&m manj onesnazevati tako delovno, kot naravnojek@ dobavitelji
posameznih surovin ima dogovor za dobavo suroypowatni embalazi, kjer je to moge. S
surovinami gospodari racionalno, vso odpadno enibaila ostale odpadke pa zbira&dmo.
Nacrtovana je tudi izgradnjaistiine naprave v letu 2005. Pri izboru novih matev pa se
podjetje odlga za okolju prijazne materiale.

3.1.6. Vplivi SirSega okolja podjetja na poslovnotgategijo

Analiza SirSega okolja je za podjetje pomembnaizsaje izhajajo doldeni elementi, ki jih je
nujno vkljwiti v razvijanje poslovne strategije. Tako ukinitbilateralnih prostotrgovinskih
sporazumov, ki jih je imela Slovenija sklenjenerzavami na obm#u nekdanje Jugoslavije,
pomeni, da po vstopu Slovenije v EU niwaksne stopnje rasti prodaje na te trge kot ptej.
napovedih rasti prodaje smo tako bolj restriktiver podjetje ustvari v@no prihodkov iz
prodaje na dom@&m trzi€u, je pomembna rast BDP-ja v Sloveniji, ki je v apn ¢asu
relativno ugoden in tudi napovedi so ugodne, kaitpmo vpliva na poveéanje prihodkov pri
oblikovanju planov podijetja. Pri analizi gospoda&g& okolja sta pomembna elementa Se
inflacija in gibanje te&ajev. Inflacija ima tendenco upadanja, kar je pead z vidika
odhodkov na strani nabavljenih surovin. Pri razvojove strategije se ponavadi zaradi
odstopanja dejanskindaev od napovedi vzame en samiajeza vsa leta razvoja strategije.
Pri tem je treba upoStevati, da bodo zaradi tegandki rezultati nekoliko odstopali od
napovedi. Pri tehdno-tehnoloSkem okolju je treba slediti stalnemu redku na tem
podraiju. Podjetje si mora postaviti prioritete pri viaga v zastarelo opremo in na podlagi
lastnih in tujih finanih zmogljivosti narediti investicijski plan v oku poslovnega riata. S
politicno-pravnega vidika so za podjetje pomembni predveesdpisi in zakoni. Po vstopu
Slovenije v EU je okoljevarstvena zakonodaja Sezgr Da bi zadostili zakonodaji, je v ta
namen treba @atovati nove investicije, na primer izgradnjestiine naprave, kar je zopet
treba prikazati v investiciiskem planu. Z vidikare@anja naravnega okolja se podjetje
zavzema za bolj gospodarno ravnanje, za povratnoakxto in za reciklazo, kar ima za
posledico tudi spremembo dobaviteljev.

3.2. ANALIZA OZJEGA OKOLJA PODJETJA MERCATOR-EMBA..

Panoga je skupina podjetij, ki proizvaja podobnazwode ali storitve. V strateSkem smislu
je panoga tudi prodajni trg konkurentov v panogiopBja privl&nosti panoge pomeni
dosegljivo donosnost za podjetja, ki v neki parmaglujejo (Pdko, 2003, str. 122).
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Slika 3: Model doleljivk privla¢nosti panoge
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Vir: Hunger, Wheelen, 1993, str. 100.
1) Rivalstvo med obstaojemi podjetji v panogi

Ze pred vstopom Slovenije v EU je bila konkurendajyanogi mdéna, po vstopu Slovenije
v EU pa se je ta le Se zaostrila. Med konkurentbdgja boj za prevzemanje trznih delezev,
in na nekaterih podifih se odvija ¢edalje ve€ja, zlasti cenovna konkurenca. V
Zivilskopredelovalni industriji situacija tako najboljSa, saj so slovenska podjetja relativho
majhna v primerjavi s tujimi podjetji, kar pomeroldéeno nevarnost prevzema. Primer, ki je
bil v zadnjemcasu aktualen, je bil zdruzitev podjetja Droga Kska, v katerem je priSlo do
odpuganj zaposlenih zaradi racionalizacije poslovanjatudi do kegenja proizvodnih
programov, ki niso dajali ustreznih donosov. Zikilpredelovalna industrija postaja vedno
bolj stagnantna panoga. Zelo tezko je na tem ppdmrdkriti nekaj povsem novega, kar bi
zadovoljevalo drugme kugeve potrebe. Doltene moznosti se odpirajo v manjsih trznih
nisah, v katere veliki proizvajalci ne vstopajo. @&jetje so problem predvsem nizkocenovni
konkurenti, ki so se pojavili po vstopu SlovenijeEW. V celoti gledano je konkurenca
izredno velika in se v zadnjetasu le Se poveije.

Najveija konkurentka na podéu prazene kave ostaja Droga Portoroz (sedaj Droga
Kolinska) z blagovno znamko Barcaffe z okoli 65 f&ntm delezem. Preostali delezi pa so
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porazdeljeni med manjSe prazarne in trgovske zneBpke in TuS. Na podéu gostinstva se
podjetje pri prodaji kave s¢a z vedno hujSo konkurenco.

Pri prodaji kakav instant izdelkov blagovnih znam&nquick in Cao Boy ima podjetje v
Sloveniji 50 % trzni delez. Naj¢@ konkurent na tem podfu je Nestle z blagovno znamko
Nesquick, ki izvaja agresivno prodajno politikblanjSi trzni delez obsega Se blagovna
znamka Milka drink proizvajalca Jacobs Suchard. ngd polovici leta 2004 se je na
prodajnih policah Ze pojavilo nekaj proizvajalcev Roljske inCeSke, ki pomenijo zlasti
cenovno konkurenco kakav instant izdelkom.

Pri prodaji desertnih prelivov je edini konkurentoivajalec Schwartau iz Nefije. Na
podraiju gostinskega sektorja se podjetje zaradi Stdviprioizvajalcev iz ltalije spopada z
¢edalje vejo, zlasti cenovno konkurenco.

Pri prodaji Zitaric na slovenskem trgu vodita Kgll® in Nestle. Mercator-Emba si z blagovno
znamko Embi deli preostali trzni deleZ s konkureBibquelle, Droga Kolinska, Zito in s
Stevilnimi manjSimi tujimi proizvajalci. Kljub temprodaja podjetja na tem podjo raste.

Pri pakiranih in praskastih proizvodih na trgu \dadredna konkurenca, tako na paguo
trgovskih znamk (Tus, Spar) kakor tudi drugih bhagb znamk (Mr Nut, Bahlsen, Droga
Kolinska, Kelly's).

2) Nevarnost vstopa novih konkurentov

Novi konkurenti so groznja obstéjen konkurentom v panogi. Nevarnost vstopa novih
konkurentov v panogo je odvisna od vstopnih ovpanogo. Z novimi konkurenti je lahko
obstoj&im konkurentom odvzet trzni deled& se trg ne poveije.

Za povsem nov z@tek bi podjetje potrebovalo visoka fitaa sredstva za nakup zendas
izgradnjo proizvodnih obratov, nakup tehnologijestrojev. Prav tako so kupci dokaj lojalni
obstoj&im blagovnim znamkam, tako da podjetje potrebujekgesredstev za promocijo
novega izdelka. Vse to so visoke vstopne ouite.se bodo pojavili novi konkurenti, bodo
obstoj€a podjetja tezko obdrzala cene na sedanji ravmadiaelativno nizkih cen je izredno
tezko poslovati pozitivno, razere podjetje ne dosega ekonomije obsega. Ta pa j®wa
podjetje skorajda nedosegljiva v nekem kratkem bpdolrg pa je tudi ze némo zasten z
razlicnimi proizvodi.

Z vstopom Slovenije v Evropsko unijo se je pojawdt@datna nevarnost vstopa konkurentov
na slovenski trg. Groznja za slovenske trgovce iosledtno tudi za slovensko
zivilskopredelovalno industrijo so tuje trgovskeige, predvsem v obliki diskontnih trgovin.
Tako lahko Ze obstaja tuja proizvodna podjetja konkurirajo dosedanjiodjptiem v panogi
preko zastopanosti posameznih proizvodov na prddajplicah. V prihodnjih petih letih naj
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bi tujci v Sloveniji odprli okoli 200 diskontnih govin. Primer zadnjega vstopa tujcev je
Eurospin, ki je italijanski diskont, in je del ngitae trgovske verige diskontov prehrambenih
izdelkov.

3) Nevarnost pojava substitutov

Kupci pri proizvodih gledajo predvsem na ceno iditoa kakovost. Kupci séedalje bolj
zavedajo pojma kakovosti in varnosti proizvodayvpieko so bolj, kot so bili v preteklosti,
ob¢utljivi na poreklo proizvoda. Vedno bolj bo pomemabakoljska naravnanost podjetij in
proizvodnja proizvodov, ki niso gensko spremenjé&ubstitutov je v panogi veliko, zato
mora podjetje iskati moznosti v kvaliteti proizvedakusu po Zzelji potrosnika in tudi
atraktivni embalazi.

4) Pogajalska mokupcev

Trgovina kot glavni odjemalec zivilskopredelovaliedustrije danes ni vele pasiven
posrednik, ampak je dominanten dejavnik, ki vplta&o na poslovno okolje in uspesSnost
poslovanja dobaviteljev kot tudi na nakupno ved@ageabnikov. Trgovina ima tako v celotni
verigi vedno véjo vlogo in je pogosto izpostavljena kot Kju krivec za poslabSanje
ekonomskega polozaja v zivilskopredelovalni indjistfPomembnejSi odjemalci v Sloveniji
so:. Mercator (z okoli 47 % trznim delezem), SpanS.TV zadnjem¢asu se kaze trend
poveevanja diskontnih prodajaln, predvsem tujih, kotremske in italijanske, ki bodo
poveale konkurenco med trgovskimi verigami, tako slaskemi kot tujimi. Trgovci bodo
zaradi poveéane konkurence povali pritisk na zivilskopredelovalno industrijo, kae bo
ugodno vplivalo na obstaja podjetja v panogi. Zaradi vsedjye ponudbe izdelkov lahko
kupci izbirajo in tudi izberejo najboljSe glede ceno in kakovost.

5) Pogajalska modobaviteljev

Cedalje véja je tudi konkurenca med dobavitelji, kar jih sdia se bolj prilagajajo potrebam
kupcev, predvsem kar zadeva dobavo v dogovorjakiinr Dobavitelji so tako slovenski kot
tudi evropski in ameriSki. ManjSa slovenska podjetaradi nizjih odkupnih kalin ne
dosegajo tako dobrih cenovnih pogojev kot tuja.

6) Relativha mo drugih udelezencev

K Porterjevim petim doldjivkam Freeman dodaja Se Sesto dfioko, kamor spadajo
drzava, sindikat, lokalna oblast, upniki (bankelndtarji in druge interesne skupine. Mteh
interesnih skupin je zelo raztia po posameznih panogah. NajpomembnejSa izmed vseh
interesnih skupin je drzava, saj ima relativno k@lma® v vseh panogah (Hunger, Wheelen,
1993, str. 104). S pristopom Slovenije k Evropshkijiiso se morala slovenska podjetja na
podraiju Zzivilskopredelovalne industrije stiti s precejSnjimi spremembami na pogto
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skupne kmetijske politike (SKP), ki je v doknih segmentih (sladkor, sadje) za panogo DA
zelo pomembna. Slovenska drzava je prevzela admatigo zahteven in drag sistem
vodenja te politike. Na nekaterih podjib se jecez na&, pri drugih pa se Se postopoma
uveljavlja nova, praviloma nizja raven cen Zzivilskproizvodov v maloprodaji, s tem pa
posledéno tudi proizvodov zivilskopredelovalne industrifer cen kmetijskih pridelkov.
Pridelava in nadaljnja predelava sladkorja je vv8ioji velika in predstavlja velik del
stroskov nekaterih podjetij na strani surovin. Roiemed predlaganih reform naj bi se cena
sladkorja znizala za tretjino, vendar pa je predhadetel na burne odzive zaradi raalh
interesov. Po eni strani drag sladkor bremeni regkat&je porabnike za predelavo, po drugi
pa je Slovenija na meji obriip kjer je mozno brez dodatnih podpor pridelovsiadkorno
peso. Slovenska vlada se zavzema za manj radikeloeme (Kuhar, 2004, str. 41-48). Za
Zivilsko industrijo je znélno, da zaradi drzavne zathe politike njeno prestrukturiranje
zaostaja v primerjavi z drugimi predelovalnimi dejastmi (Sila, Kuhar, Erjavec, 2003, str.
217).

3.3. OCENJEVANJE POSLOVNEGA USPEHA IN USPESNOSTIIRETJA

Namen raunovodskih izkazov je zagotavljati in dajati infanije o finaknem polozaju,
uspesnosti in spremembah fidarga polozaja organizacije (Turk et al., 2004,63). Kljub
temu da pri ocenjevanju poslovnega uspeha in usp@grodjetja uporabimo izkaze podjetja,
ki temeljijo na preteklih poslovnih dogodkih, je gih mogde izlugiti veliko koristnih
informacij za prihodnost (Mramor, 1993, str. 15R@samezen podatek ali informacija odkrije
o poslu samo delno resnico, podatki medsebojnozamie zgodovino poslovanja in s cilji
ter s primerljivimi podjetji pa lahko pokazejo ct#lo podobo poslovanja podjetja. Med
pomembnimi analizami, ki pripomorejo k celostnkslije tudi analiza ob uporabi kazalcev.
Analiza kazalcev ne pomeni samo iraa njihove vrednosti, tem¥eahteva tudi primerjavo
s preteklim obdobjem, s cilji ali sorodnimi orgaatgami ali dejavnostmi (Miheljak, 1999,
str. 178). Med najpomembnejSimi nalogami analizelg@nja podjetja je njena vioga pri
poslovnih odlgitvah in ugotavljanju, ali je tisto, kar je bilo &réovano, tudi uresgeno in kaj
so razlogi za odstopanja (Kaw, 1997, str. 28—-29).

Analiza prednosti in slabosti ter priloZznosti invaenosti podjetja se Zanja z iskanjem
odgovorov na vpraSanje, kateri poslovni rezultaidjptja (stopnja rentabilnosti, stopnja
ekonoménosti, stopnja rasti realizacije itd.) so:

— boljsi ali slabsi od dosezkov v preteklosti,

— boljsi ali slabsi od dosezkov konkurencediy 1993, str. 155).
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Tabela 4: Kazalci uspeha in uspesnosti poslovamjigegja Mercator-Emba v obdobju 2002—
2004 ter kazalci za panogo v letu 2003

Kazalec LETO PANOGA
2002 2003 2004 2003

Prihodki od prodaje (v tisoSIT) 2.444.331 2.806.967 3.469.714 10.802.50(
Prihodki od prodaje — Slovenija (v %) 80,4 714 63,8 58,6
Prihodki od prodaje — tujini (v %) 196 28,6 36,2 41,4
Stopnja rasti prodaje v tujino (v %) 53,4 68,1 56,5 14,1
Cisti dobigek (v tisa@ SIT) 120.787 160.246 110.276§ *102.500
ROE —cista dobtkonosnost kapitala (v %) 5,5 7,3 5,0 **
ROA — dobékonosnost sredstev (v %) 4,7 6,0 4,0 0,99
Koeficient gospodarnosti poslovanja 105 1,06 1,04 **
Povpre&no Stevilo zaposlenih 95 104 117 720
Prihodki od prodaje na zaposlenega

_ produktivnost dela (v tigSIT) 25.730 26.990 29.656 15.225
Dodana vrednost na zaposl. (v iiIT) 7.196 8.011 7.578 5.075

Opombe: Za panogo sem vzel podrazred 15.84 — moiga kakavagokolade in sladkornih izdelkov.
**Kazalci za panogo niso bili dostopni.
*Gre za net@isti dobicek panoge.
Vir: Letno porailo o poslovanju podjetja Mercator-Emba d.d. za [2002, 2003 in 2004;

Kuhar, 2004, str. 16-22.

Prihodki od prodaje podijetja so se v prvem letu ptavanega obdobja malo pa@ad, to je za
1,9 %. Prodaja pa se je tmo poveala v naslednjih dveh letih. V letu 2003 so se qutii od
prodaje poveéali za 14,8 %, v letu 2004 pa kar za 23,6 %. Klude veji konkurenci
Mercator-Emba uspeSno p@wge prodajo na dondam trgu, predvsem pa Vv tujini. V letu
2004 se je v primerjavi z letom 2003 nominalno @ale prodaja povezanim druzbam v tujini
za 101 %, prodaja drugim druzbam v tujini pa segegiala za 60 %. To je tudi razlog, da se
v strukturi prihnodkov od prodaje paitge delez prodaje v tujino in zmanjSuje delez pyeda
Slovenijo. Podjetja v panogi so skupaj ustvarila8ltrd SIT prihodkov od prodaje. Vsa
podjetja v panogi so ¥¢ delez prihodkov od prodaje ustvarila doma. Dgbeddaje na tuje
trge pa se postopoma z vse&jeeodprtostjo globalnih tokov povaje. V letu 2003 so se glede
na leto 2002 v panogi podai prihodki od prodaje v tujino za 14,1 %, v pdgjeMercator-
Emba pa kar za 68,1 %.

Dobicek podjetja je v letu 2004 manjSi za okoli 50 mio SKar pa je posledica velikih
investicij v letu 2004. Skupna vrednost naloZzb nasa sredstva so znaSala 476 mio SIT,
kar predstavlja 26 % povanje v primerjavi s predhodnim letom.

Rentabilnost kapitala je razmerje med dotkom in kapitalom. Kapital predstavlja vlaganje
denarnih sredstev lastnika, ki omdgg zaposlitev delovne sile, nabavo delovnih seadst
predmetov dela in storitev, medtem ko je deki nagrada za vlaganje kapitala ¢l
Rozman, 1992, str. 251). Gre torej za kazalece hgmemben za lastnike podijetja. Podatki
kaZzejo, da je kazalec ROE w&ss nad 5 %, v letu 2003 pa preseze 7 %.
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Danes, ko sta lastnik in podjetje dve r&zlikvantiteti, lastnika zanima rentabilnost njedovi
sredstev, vlozenih v kapital, podjetje pa zanimdaieilnost njegovih sredstev, ki se kaze kot
razmerje med dobkom in sredstvi (Ptko in Rozman, 1992, str. 252pobickonosnost
sredstev je za podjetje veliko bolj ugodna, kot za celopamogo. 100 enot vlozenih sredstev
je v letu 2003 podjetju prineslo 6 enot diXa, medtem ko je 100 enot vlozenih sredstev
celotni panogi prineslo manj kot eno enoto dkhi V letu 2004 se je daikonosnost
sredstev podjetja zmanjSala na 4 %.

Celotna gospodarnost je razmerje med skupnimi prihodki in skupnimi odkioin kaze
uspesnost poslovanja podjetja. Koeficient je v BA02 znasSal 1,05, v letu 2004 pa 1,04.

Produktivnost dela je prikazana kot razmerje meistimi prihodki iz prodaje in Stevilom
zaposlenih iz ur. Kazalec se je za podjetje vs@bjedpoveéeval. Leta 2002 je znaSal 25 mio
SIT in je do leta 2004 narasel na 29 mio SIT. Reko se je vse obdobje p@exalo Stevilo
zaposlenih zaradi povanih potreb v proizvodnji. Podjetje je visoko na/pretjem panoge,
saj je produktivnost panoge leta 2003 znasSala 1I6SH na zaposlenega. Produktivnost dela
se je v panogi v letu 2003 glede na leto 2002 galeeza 5 %, v podjetju pa se je v tem
obdobju poveéala nekoliko manj, in sicer za 4,9 %.

Dodana vrednost na zaposlenega je bila v podjetju vse pr@evano obdobje wga od
povpreja panoge. V letu 2002 je znaSala 7,2 mio SIT,tv 8003 se je povala za 11,3 %
na 8 mio SIT, ter se v letu 2004 znizala za 5,484 16 mio SIT. V panogi pa se je dodana
vrednost na zaposlenega v letu 2003 v primerjaddtam 2002 powvéala za 10,3 % in je
znaSala 5,1 mio SIT na zaposlenega.

3.4. ANALIZA PODSTRUKTUR

Ocenjevanje podijetja je mog® opraviti na razéine n&ine. Najbolj pa se uporabljata
naslednja prijema: prvi je subjektivnho ocenjevapjefila komponent podjetja, drugi pa je
tockovno ocenjevanje prednosti in slabosti posamegodstruktur podjetja (R#o, 1993, str.
158). Prednosti in slabosti podjetia bom v nadalpy diplomskega dela iskal z
ocenjevanjem podstruktur podjetja glede na njilppspevek k poslovni uspeSnosti na
podlagi subjektivnih ocen. Podstrukture podjetja amenjene na podlagi petstopenjske
lestvice z naslednjimi ocenami: zelo dobro, doBrednje, slabo, zelo slabo. Na koncu vsake
podstrukture pa je podana skupna ocena podstrukture

3.4.1. Podstruktura proizvoda
Izdelek je nekaj, kar lahko zadovolji démo potrebo ali Zeljo. Pomembno je, kaj izdelek
kupcu ponuja. Nakup datenega izdelka je odvisen od njegove cene, vredaasih kupca

in zadovoljstva (Kotler, 1996, str. 8). Kupci v d&&énem cenovnem razredu izbirajo izdelke,
ki imajo najboljSe razmerje med kakovostjo in océRasjan, 1999, str. 267).
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Podjetje se ukvarja s Sirokim spektrom proizvodoato proizvodnja ni optimalna, saj ne
morejo hkrati maksimirati dinkov vseh proizvodnih programov. V letu 2004 sovqgali
Stevilo proizvodnih programov zaradi prevzema Lélae. Obstoj@ proizvodni programi
podjetja so: (1) kava, (2) kakav instant izdell8) @esertni prelivi, (4) izdelki iz zitaric, (5)
pakirani in praskasti proizvodi in (6) trgovsko ¢ia Poleg obstofgh proizvodnih programov
se podjetje ukvarja tudi z gostinsko dejavnostipjrea v lasti verigo lokalov Santana Coffee

Shop tako v Sloveniji kot v tujini (Hrvaska, BiH).

Tabela 5: Ocenjevanje proizvodnega programa padjdgrcator-Emba za leto 2004

Letna % Letna Plan Indeks: Konkurenca
Program prodaja celotne |stopnja rasti|prodaje realizacija/

(v kg) prodaje |prodaje (v kg) plan
Kava 771.737 12,6 74 %| 775.350 99,5 Mocna
Kakav
instant 2.257.991 37,0 50 %| 1.300.02C 174 Srednja
izdelki
Ereefi‘f/?”' 1.606.169 26,3 27 %| 1.342.15( 120, Srednjd
Izdelki iz 293.055 48 8%| 285.820 103| , Mocnejsa
Zitaric kot pret.leta
Pakirani in
praskasti 504.025 8,3 -6 % 567.500 89| Zelo mana
proizvodi
Trgovsko 671774 11,0 5%|  682.106 98|  Motna
blago

Vir: Letno porailo o poslovanju podjetja Mercator-Emba d.d., 2004.

Prevzem Loka kave je razlog za 74 % letno stopagti prodaje kave, saj se je tako trzni
delez prazene kave skoraj podvoijil glede na preji&ip in sedaj znaSa 18 %.

Ze iz vizije podjetja izhaja, da si podjetje priead z vidika kakovosti izdelovati najboljSe
izdelke na slovenskem trgu. V letu 2004 so v pqdjeadaljevali z intenzivnimi aktivnostmi
pri izgradnji sistema kakovosti ISO 9001:2000. keea je bila notranja presoja sistema, ki je
ena od zadnjih faz v procesu pridobivanja certthkkakovosti. Pravilno zasnovo sistema
kakovosti potrjujejo uspesSno opraviljene presojeodr@ja sistema kakovosti, zagotavljanja
varnosti Zivil in higiene s strani doiih in tujih pogodbenih partnerjev. Obvladovanje
kakovosti in varnosti izdelkov podjetje zagotawtjarzpostavljenim sistemom HACCP, ki je
nadgradnja dobre proizvodnje prakse in vilijje najnovejSa spoznanja na paguazivil. Vec
pozornosti so namenili tudi partnerskim odnosom abaditelji surovin in embalaze. Z
namenom izboljSanja kakovosti soc¢el z vzpostavitvijo sistema kakovosti tudi v verig
lokalov. Izdelali so smernice v smislu poenotergatmskega videza in ponudbe.

Na podr@ju varovanja okolja je podjetje Mercator-Emba izredlosledno. V letu 2005 ima v
nartu izgradnjocistilne naprave za odpadne vode. Posamezne vrdieriaba in odpadno

20



embalazo podjetje sortira indeno odvaza. Z dobavitelji posameznih surovin imgodor za
dobavo surovin v povratni embalazi, kjer je to magdPri izboru novih materialov se odéo
za okolju prijazne materiale. Pri posodobitvi imolitvi tehnoloSkih procesov izbra opremo
Z najmanjSim moznim obremenjevanjem okolja.

Pri komponenti strukture prodaje po programih serengeval, ali je realizirana prodaja
skladna s strategijo podjetja oz. planom. Realjagoiana méno negativho odstopa le pri

programu pakirani in praskasti proizvodi, in sigzarll %. Pri dveh programih: kakav instant
izdelki in desertni prelivi pa je bila realizacydetu 2004 moéno nad piakovanji.

Tabela 6: Ocena podstrukture proizvoda podjetjackter-Emba d.d.

Ocena prispevka podstr. proizvoda k uspesnostigtac
Komponente Zelo Zelo

dobro Dobro Srednje Slabo slabo

Stevilo proizvodnih programoy X

Struktura prodaje po programjh X

Konkurenca X

Kakovost X

Varovanje okolja X

Skupna ocena 1 2 1 1

Skupna ocena podstrukture Dobro

3.4.2. Trzna podstruktura

Skupna prodaja podjetja Mercator-Emba je v obdaiguleta 2002 do leta 2004 véas
naragala. Prodaja se je nekoliko spreminjala po posarhgamizvodnih programih. V letu
2004 kljub velikemu pouw&anju prihodkov od prodaje ni priSlo do bistvenilrespemb v
delezih prodaje doma in v tujini (prikazano v Taldeha str. 22). Tako kot v letu 2003 je tudi
v letu 2004 delez prihodkov ustvarjenih s povezamimzbami v Sloveniji in tujini ostal na
ravni 42 %. Delez ustvarjenih prihodkov z povezardnuzbami v Sloveniji se je kljub 21 %
porastu v strukturi vseh prihodkov zmanjSal za 4toho téko. Delez ustvarjenih prihodkov
z ostalimi druzbami v Sloveniji se je v struktuelatnih prihodkov v letu 2004 zmanjSal za 7
odstotnih taék in predstavlja le 23 % delez. V strukturi celbtprihodkov so se prihodki od
prodaje ostalim druzbam v tujini patadi na 35 % zaradi 55 % &)@ prodaje tujini.

Med povezanimi druzbami je v letu 2004 bila né&jaevrednost prodaje realizirana v okviru
druzbe Poslovni sistem Mercator v viSini 1.005 rBid. To predstavlja 70 % nominalno
poveanje glede na predhodno leto, kar je posledicazarea regionalnih trgovskih druzb
podjetja Mercator. Sledita Mercator-SVS z 31 %Nkrcator-Dolenjska s 6 % pot&njem
prihodkov od prodaje. Med ostalimi druzbami v Sloyieje na prvem mestu Spar z
realizacijo v viSini 194 mio SIT in 11 % zmanjSanjgrodaje glede na predhodno leto ter
Engrotus z realizacijo v viSini 89 mio SIT in 14@6veanjem prihodkov.
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Tabela 7: Struktura prodaje po kupcih podjetja MecEmba za leti 2003 in 2004 (v tso

SIT)

2003 2004 Indeks

Komponente znesek | struk| znesek | struk. 04/03
V % V %

Prodaja povezanim druzbam* v Sloveni}i.163.744 41,5| 1.405.439 40,5 121
Prodaja povezanim druzbam?* v tujini 31.339 1,1 60.946 1,8 194
Prodaja drugim druzbam v Sloveniji 839.708 29,9| 807.121 23,2 96
Prodaja drugim druzbam v tujini — izvoz 772.176 27,5/ 1.196.208 34,5 155
Skupaj 2.806.967 100,0 3.469.714 100,0 124

Opomba: *Povezane druzbe so povezane druzbe skif@reator.
Vir: Letno porailo o poslovanju podjetja Mercator-Emba d.d. za2803 in 2004.

Prodaja na tuje trge je bila v letu 2004 glede megSpje leto za 56,5 %, kolnsko pa za 56 %
vecja. NajpomembnejSi proizvodi, ki jih je podjetjeopiajalo na tuje trge, so bili kakav
instant proizvodi ter desertni prelivi. Najyjetuji trgi so v letu 2004 bile drzave EU. Znotraj
EU je bilo realizirano kar 73 % vseh prihodkov adgaje na tuje trge. Najpomembnejsi tuji
trg s 45 % delezem ostaja Francija. Med ostalinlm@mbnejSimi trgi EU izstopajo Poljska z
11 % terCeska in ltalja s 7 % delezem. Na trge nekdanjeoslagije je bilo v letu 2004
realizirano 22 % vseh prihodkov od prodaje na tuje, najvé v BiH ter Hrvasko. Med
druge trge pa spadajo Srbijadnna gora, Romunija, Makedonija ter nekatere afrdZave.

V letu 2004 je podjetju uspelo razSiriti poslovramslovanje s strateSkim partnerjem druzbo
McDonald's. Podjetje je postalo ekskluzivni dobelyimultinacionalke McDonald's za vse

trge centralne in JV Evrope. Prodaja se je tej lnirpbvetala za 27 %. Podjetje za to druzbo
oskrbuje restavracije McDonald's v Italiji, na Madzkem, Gfiji, Romuniji, Bolgariji,

P e P

Hrvaski, Ceski, Slovaski, Poljski, Avstriji in Svici.

Slika 4: Struktura prodajnih trgov podjetja Meraaiamba in njihovi delezi v letu 2004

Struktura kupcev po drzavah
§ O Slovenija
BiH Hrvaska
3I% 3% Ostali B Francija
o 5% O ltalija
OCeska
Ceska -
3% B Poljska
OBiH
Italija B Hrvaska
3%
0 O Ostali
Francija
10% Slovenija
63%

Vir: Letno porailo o poslovanju podjetja Mercator-Emba d.d., 2004.
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Struktura kupcev na doram trgu je relativnho skoncentrirana. Glavni kupeedgtavlja kar
41 % celotne prodaje podjetja. Prav tako se zarselve€jega sodelovanja z multinacionalko
McDonald’s povéuje prodaja tej druzbi in s temdja odvisnost podjetja.

Trzni delezi podjetja po proizvodnih programih gedstavljeni pri ocenjevanju priviaosti
panoge, ko analiziram konkurenco med obstojepodjetji v panogi. Obutno se je poval

le trzni delez prazenja kave z 10 % na 18 % zgreslizema Loke kave. Ostali trzni delezi so
na priblizno enaki ravni kot prejSnje leto.

Podjetje za trzenjske in marketinSke aktivnosti eanvsako leto wesredstev. Kavo Santana,
Loka kavo ter desertne prelive Sladki greh podjetgdaSuje v tiskanih medijih in na
reklamnih panojih. Podjetje izvaja tudi promocijo degustacijo svojih izdelkov, predvsem
kave. Lokale Santana Coffee Shop podjetje oglagupglasSevalskih akcijah nakupovalnih
centrov Mercator in Interspar. Nekaj sredstev j® lmamenjenih tudi za sponzoriranje
odbojkarskega kluba Sladki greh, za trzenjske kawes ter druge reklamne namene tako v
Sloveniji kot v tujini. Kljub nasStetemu v podjetpamenijo premalo sredstev za marketinske
aktivnosti.

Podjetje oblikuje cene ob zelo tm konkurenci, ki se je po vstopu Slovenije v EU Se
poveala. Zaradi skupnega gospodarskega alpnge poveuje Stevilo podjetij iz Italije,
Poljske, CeSke, ki pomenijo predvsem cenovno konkurenco. d¥edjkljub velikim
podrazitvam na podgu surovin teh podrazitev ni v celoti wi@nalo v prodajne cene, in to
predvsem zaradi visoke cenovne konkurence. Kljubmvgpritiskom podjetje sledi svoji
strategiji najboljSe kakovosti.

Tabela 8: Ocena trzne podstrukture podjetja Merdatoba d.d.

Ocena prispevka trzne podstrukture k uspesnosijepal
Komponente Zelo Zelo

dobro Dobro Srednje Slabo slabo

Rast prodaje na doram trgu X

Rast prodaje na tujih trgih X

Sestav odjemalcev X

Trzni delez X

Trzno komuniciranje X

Moznost izvoza X

Odnos cena/kakovost X

Skupna ocena 2 1 4

Skupna ocena podstrukture Srednje

3.4.3. TehnoloSka podstruktura

Tehnologija in z njo povezan tehnoloski razvoj jeaeod kljinih dolctljivk razvoja
gospodarstva. Gre za pod® sistematine aplikacije organiziranega znanja na pradi
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dejavnost, Se posebej proizvodnjo {lay 1993, str. 26). Vsak proizvod ali storitev
proizvedemo v procesu (tehnoloski proces), ki peadig spreminjanje delovnih predmetov
pod vplivom dela s ponéo delovnih sredstev v proizvode ko, Rozman, 1992, str. 269).

Podjetje je na danasnji lokaciji na Slovewi 21 v Ljubljani od leta 1974. Proizvodnja je dak
skoncentrirana na enem mestu, kar pomeni predaogbdjetje glede moznosti optimalnega
izkoris¢anja zmogljivosti.

Podjetje proizvajalno opremo stalno posodabljatdk® lahko sledi svoji strateski usmeritvi
in ohranja konkuretno prednost. V letu 2004 je bila najpomembnejSa&steija nadgradnja
obstoj&e proizvodnje linije za pripravo desertnih preliyosirupov in sadnih nadevov.
Investicija omog®da procesno vodenje priprave in pakiranja omenjeizitelkov. Pri
posodobitvi in obnovitvi tehnoloskih procesov sdetu 2004 izbrali opremo z najmanjSim
moznim obremenjevanjem tako delovnega kot SirSé&g§ao(nizek nivo hrupa, nizka poraba
energentov, &inkovita poraba surovin). Z novo investicijo sote@noloSki pogoji bistveno
izboljSali. Posodobitev stare opreme om&geejo varnost samih proizvodnih procesov in
izdelkov v korgni fazi. Podjetje je tudi odtujilo neuporabno instaelo opremo. Odtujena
oprema je bila delno prodana ter delnocfim untena. V proizvodnjo dokenih proizvodnih
programov pa bo v bode Se treba vlagati. Podjetje ima Ze v sami orgaiska strukturi
naveden oddelek vzdrzevanja, ki je nujen pri taksdyeegu proizvodnje in Stevilu opreme.
Stopnja avtomatizacije je na dokaj visoki ravniazhrstalnih posodabljan;.

Skupna prodaja podjetja se je v ptewanem obdobju ntmo poveala. Fizéen obseg prodaje
se je od leta 2002 do leta 2004 ptaleza kar 67 %, vendar kljub temu na deoih
proizvodnih programih kapacitete podjetja niso popma izkori$ene. Ena od slabosti so
tudi premajhne skladifie zmogljivosti kot posledica 67-odstotne Ewisko poveéane
prodaje v proievanem obdobju in ¥g proizvodnje.

Podjetje je pri nabavi surovin r&@o vezano na tuje trge. Kar 66 % surovin podjetj@zu Pri
materialu (embalaza) pa je drdgasaj je le 18 % embalaze nabavljene na tujiltrgi

V strukturi nabave surovin je kéinsko najpomembnejSa kava z 29 %, sledijo sladk& %o

in kakav z 11 %. Nekateri najpomembnejSi tuji doteyw surovin so: STR Inc. iz ZDA,
Nestle, Unicom in Gerkens Cacao iz Nizozemske, MhjiKoko iz Malezije, ED & MAN
Coffee iz Velike Britanije, SCO Studen iz Avstrije Cerestar iz Netje. Pri nabavi surovin
na doma&em trgu ima najwgi, 73 % delez sladkor, sledijo mleko in réae izdelki z 8 %,
suho sadje in zitarice s 5 % delezem v vrednostikiire nabave surovin. Ostalo
predstavljajo arome in aditivi z 9 % delezem. NajeonbnejSi doma dobavitelji surovin so:
Tovarna sladkorja Ormoz, Mlekarna Planika, Pomurslekarne, MTC-SL in Zito Intes.
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Najvesji delez nabave embalaze v Sloveniji predstavipstenke, sledijo razni kartoni ter
embalazni trakovi. Najwg slovenski dobavitelji embalaznih materialov $dapis, Amba,
Plastenka, Valkarton in drugi.

Glavni cilj nabavne sluzbe je zagotoviti kakovosinateriale in surovine ter ohranjati dobre
odnose z dobavitelji. Tveganje nabav podjetje zrizzl izvajanjem terminskih nakupov
surovin ob zé&etku letin ter natamo opredelitvijo zahtev glede kakovosti surovin.owz
surovin so ustrezno analizirani.

V strukturi stroSkov dosegajo strosSki porabljenegseriala 52 % delez, stroski dela pa 17 %
delez. To pomeni, da je podjetjecolljivo za visoke nabavne cene surovin in matevialo
Kljub izredno razprSeni nabavi surovin so se zavathpa Slovenije v EU nekatere strateSke
surovine mono podrazile. Predvsem sladkor se je podrazil z&3Podjetje pa te podrazitve
ni uspelo v celoti vr&unati v prodajne cene zaradi visoke konkurence.

V zalogah surovin so bila sredstva angazirana wmju 70 dni. To je v primerjavi s
prejSnjim letom boljSe za 23 dni. Zaradi zagotowitptimalnih zalog je podjetje terminsko
kupovalo predvsem strateSke surovine (sladkor, kawk@kav). Ena od slabosti, povezanih z
zalogami je premajhna azurnost stanja zalog, z&esdir se lahko zgodi, da se v d&oem
trenutku ne ve nat&no, kaksno je stanje zalog v podjetju.

Tabela 9: Ocena tehnolosSke podstrukture podijetjecéer-Emba d.d.

Ocena prispevka tehnoloske podstr. k uspesnosjeip |
Komponente Zelo Zelo
dobro Dobro Srednje Slabo slabo
Lokacija proizvodnih enot X
Velikost in starost opreme X
Vzdrzevanje in nalozbe v
tehnologijo

Stopnja avtomatizacije X
Kapacitete podjetja X
Nabava surovin in materiala X
DeleZ stroSkov surovin,
materiala

Zaloge X
Skupna ocena 4 1 3
Skupna ocena podstrukture Srednje

3.4.4. Raziskovalno-razvojna podstruktura

Dejavnost razvoja je v podjetju Mercator-Emba ugemex v izpopolnjevanje novih izdelkov
v okviru obstojeéih proizvodnih programov ter v posodobitev Ze ojesib izdelkov.
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Osnovna néela pri razvoju so spoznanja prehrambene strok&njs novih tehnoloskih
posodobitev, iskanje novih virov surovin ter upgatge zelja kupcev in potrosnikov.

V letu 2004 je bilo razvitih 11 novih izdelkov, ¢ega 4 pod blagovnimi znamkami Mercator-
Emba, 3 izdelki za Mercatorjevo verigo Hura disktart4 izdelki pod blagovnimi znamkami
tujih poslovnih partnerjev. Stevilo aktivnosti Kijgemu ni na zadovoljivi ravni.

Razvojni oddelek je razvil tudi vrsto sprememb glegebine in embalaze ter pakiranj ze
obstoje€ih izdelkov. Eden od ciljev, ki mu je razvojni odele sledil, je bil tudi zmanjSanje
kolicine embalaze in racionalizacija dela. ¢l so tudi z zagotavljanjem sledljivosti
transportnih enot.

V letu 2004 je bila dokafana investicija v izgradnjo novega sodobnega ldboja R&R
oddelek opravlja tudi vhodno kontrolo materialovedfazno kontrolo v proizvodnji ter

kon¢no kontrolo izdelkov in surovin.

Tabela 10: Ocena razvojne podstrukture podjetjackter-Emba d.d.

Ocena prispevka razvojne podstrukture k uspesSposdjetja
Komponente Zelo Zelo
dobro Dobro Srednje Slabo slabo
R&R kadri X
Vlaganje v R&R X
Stevilo novih izdelkov X
Oprema v razvoju X
Skupna ocena 1 2 1
Skupna ocena podstrukit Dobro

3.4.5. Kadrovska podstruktura

Pogosto se poudarja, da kadri podjetja prispevajmikureni prednosti podjetja zaradi
edinstvenosti znanja. Investiranje v sp&aifi znanja ljudi ima velik vpliv nacenje in s tem
na rezultat podjetja. Kadri in njihova znanja sqbol vredni, ko so specini za t@&no
doloceno podjetje. Pomembno je, da v okolju, kjer jeo b znanje razvito, tudi ostane
(Hatch, Dyer, 2004, str. 1155). Ker je druzba vek $toritvena in informacijska, v kateri so
informacije in znanje glavna dejavnika gospodarsksti, bodo znanje, vrednote in
komunikacije imele vedno ndnejSo vlogo (Carmeli, Tishler, 2004, str. 1259).

Zaradi rasti podjetja je Stevilo zaposlenih vsoupevano obdobje naré&adlo. Konec leta 2002
je bilo v podjetju 95 zaposlenih, konec leta 200 z& 117, ker pomeni 23 odstotno
poveanje. Najvé delavcev je bilo v letu 2004 na novo zaposlenpraizvodnji, in sicer 12,
dva sta bila zaposlena v oddelku vzdrZevanja iomdeciali, eden pa v ganovodstvu. Stirje
delavci so se upokojili, z dvema pa je bila skleajesporazumna prekinitev delovnega
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razmerja. Stevilo zaposlenih je ustrezno. Poumaestarost zaposlenih v podjetju je 39,2 let.
V letu 2002 je bilo 91 % zaposlenih, starejSih 0d&, 20 % pa starejSih od 50 let. Povjiae
delovna doba zaposlenih je 12,6 let.

Poslovodstvo podjetja zelo dobro pozna delovanggti@. Nekateri med njimi so v podjetju
zaposleni ze vrsto let in so veéas delali pri razvoju podjetja. Tako je njihova aluacija
izkuSenj ména. Edina tezava je njihova&dsna preobremenjenost glede na obseg poslovanja
podjetja.

Tabela 11: Kvalifikacijska struktura zaposlenihodgetju Mercator-Emba v letih 2002—2004

Stopnja Leto 2002 Leto 2003 Leto 2004
izobrazbe | Stevilo Vv % Stevilo Vv % Stevilo v %
VIII. - IX. 2 2,1 2 1,9 2 1,7
VI. - VI 9 9,5 10 9,4 13 11,1
V. 29 30,5 32 30,2 36 30,8
V. 19 20,0 21 19,8 23 19,7
[ - 1. 36 37,9 41 38,7 43 36,7
Skupaj 95 100,0 106 100,0 117 100,0

Vir: Letno porailo o poslovanju podjetja Mercator-Emba d.d. za 2902, 2003 in 2004.

Podjetje dobro skrbi tudi za izobrazevanje zapals|esaj so za ta namen porabili sredstva v
viSini 11.440 SIT na zaposlenega. Poudarek je il imternem izobrazevanju in na

izobrazevanju na samih delovnih mestilgimmer je bilo veliko sredstev prihranjenih. Druge

vrste izobrazevanje pa je potekalo na péjndfinanc in r&unovodstva, sistema kakovosti,

usposabljanje marketinSkega in prodajnega osetgé&qgvni t&aji, racunalniski t&aji, tetaji

s podr@ja vstopa v EU in strokovno-tetlima usposabljanja.

V letu 2002 je bila narejena telefonska anketa ojangi zadovoljstva zaposlenih. Izsledki
ankete so pokazali, da je pripadnost podjetju \asakaposleni so z delom zadovoljni,
informacije o podjetju so kakovostne, vodstvu ptdjeaposleni zaupajo, dolg@ram ciljem
dajejo prednost, vsi zaposleni so odgovorni zaetgk.

Tabela 12: Ocena kadrovske podstrukture podjetjecer-Emba d.d.

Ocena prispevka kadrovske podstrukture k uspesSpodjétje
Komponente Zelo Zelo
dobro Dobro Srednje Slabo slabo
Stevilo zaposlenih X
Fluktuacija kadrov X
Izobrazbena struktura X
Kakovost poslovodstva X
Izobrazevanje zaposlenih X
Starostna struktura X
Zadovoljstvo zaposlenih X
Skupna ocena 1 4 1 1
Skupna ocena podstrukit Dobro

27



3.4.6. Organizacijska podstruktura

Organizacijska struktura je v vsaki organizacijpogresljiv organizacijski element. Gre za
sistem odnosov med ljudmi, da se opravi defm delo. Struktura je oblikovana iz povezav
med dejavniki, ki sestavljajo organizacijo (Ldpik, 2005, str. 44).

Mercator-Emba je organizirana kot poslovna enotdjgifa Mercator. StrateSko poslovno
enoto je pri tem treba razumeti kot organizacijgkoblikovano enoto podjetja, ki je
sorazmerno samostojna in ki je investicijski certdastnim poslovodstvom, kar normalno
zahteva samostojno enoto v smislu proizvajanjajagey raziskovanja in razvijanja ter drugih
poslovnih funkcij (Pako, 2003, str. 143).

Organizacijska struktura podjetja je prikazana NoBr 3. Taksno strukturo lahko opredelimo
kot poslovno funkcijska organizacijska strukturgorélo predstavlja le predsednik druzbe,
prvi nivo organiziranosti pa vodje fin&mo-raiunovodskega sektorja, komercialnega sektorja
ter proizvodno-tehinega sektorja. Ker podjetje daje velik pomen keglproizvodov, saj le
tako lahko ohranja stik z vodilnimi v tej panogi teko sledi svoji strateSki usmeritvi, ima
posebej organizirano sluzbo razvoja in kvalitetalj Boodrobna delitev je razvidna iz
organizacijske sheme.

Uprava je locirana skupaj z proizvodnjo, kar je molsaj ima tako neposredne in takojSnje
informacije v primeru tezav. Pregled uprave naavkhjem podjetja je boljsi.

Organizacijska kultura se nanaSa na vrednote, igegpa in néela, ki sluzijo kot temelj za
organizacijski management in je pomemben vir koekinme prednosti podjetja (Carmeli,
Tishler, 2004, str. 1261). Nekatere vrednote pgalgt: visoka pripadnost podijetju, zavedanje
zaposlenih, da so za razvoj podjetja odgovorni pgmembnost standardizacije proizvodov.
Zaposleni dajejo prednost dolgénim ciljem, kar se sklada z vizijo in poslanstvoodjetja,

ki sta za uspeSen razvoj kipa. Pomembna je tudi vsedyee okoljevarstvena ozav@nost.

V zadnjem ¢asu je nhagrajevanju namenjenoc vpozornosti kot pretekla leta. Najbolj
prizadevne posameznike v podjetju nagrajujejo zbmsestimulacijo. Zaposleni redno
prejemajo regres za letni dopust, zadnja leta gadodatno izplailo v boziéno-novoletnem
c¢asu. Podjetje je 106 delavcem \ak premije za dodatno prostovoljno pokojninsko
zavarovanje.

Sistem planiranja in kontrole zajema izdelavo plater nato pregledovanje in ugotavljanje
odstopanj in vzrokov za odstopanja. Sistem je ddlogtelan.

Ugled podietja je eden izmed neotipljivih virov vmtjanja konkuretne prednosti. Odjemalci

zmeraj rajSi poslujejo s podjetji, ki imajo djeugled, in so za to dasih pripravljeni plaati
tudi viSjo ceno (Carmeli, Tishler, 2004, str. 1280yled podijetja Mercator-Emba je velik, saj
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je na trgu opazno Ze vrsto let. Podjetje gradiasnih blagovnih znamkah, na kakovosti
proizvodov v zavesti kupcev, kar jim z dolgoletnirekuSnjami tudi uspeva. S poslovnimi
partnerji imajo korektne odnose. Svoje obveznastajajo v pogodbeno predpisanih rokih.
Kupci ¢edalje veji poudarek dajejo varnosti in kakovosti proizvoddear je tudi namen
podjetja, saj vzpostavlja sistem HACCP, ki je nadgja dobre proizvodne prakse in
vkljuc¢uje najnovejSa spoznanja na pagwovarnosti zivil. Podjetje uvaja sistem vodenja
kakovosti 1ISO 9001:2000. Razumevanje kakovosti @o zSiroko in ne pomeni ¥e
razumevanja kakovosti samo v ozkem téham pomenu, temeerazumevanje kakovosti
vseh poslovnih procesov (Nemec, 2002, str. 130kabdge zahteve ISO standardov, ki jih
uvaja podijetje, so tudi: zavezanost vodstva, osoédnost na odjemalce, politika vodstva,
planiranje, odgovornosti, pooblastila, komunicieatgr vodstveni pogledi.

Tabela 13: Ocena organizacijske podstrukture padjéercator-Emba d.d.

Ocena prispevka organizacijske podstr. k uspesSposdijetja
Komponente Zelo Zelo
dobro Dobro Srednje Slabo slabo
Organizacijska struktura X
Lokacija uprave X
Organizacijska kultura X
Planiranje in kontrola X
Nagrajevanje X
Komuniciranje z okoljem X
Ugled podjetja X
Skupna ocena 1 5 1
Skupna ocena podstrukit Dobro

3.4.7. Finartna podstruktura

Za analizo finatne podstrukture pridejo do izrazacwaovodski izkazi podjetja. Vsi podatki
so vzeti iz bilance stanja in izkaza poslovnegaebapza obdobje, ki sem ga p¥eual, to je
od leta 2002 do 2004. S finamo analizo ré&unovodskih izkazov tako dobimo sliko o
financnem stanju podjetja.

Obstaja nekaj tehnik, s katerimi se opravlja firten analiza ré&novodskih izkazov
poslovanja, vendar se najbolj pogosto uporabljdiznna finagnimi kazalci (Mramor, 1993,
str. 164).

1) Kazalci financiranja

Pri ocenjevanju obveznosti do virov podjetja uggéamo, iz katerih virov podjetje nabavlja
financne vire, kakSno sestavo virov ima in koliko je tastava ustrezna. S stopnjo
kapitalizacije in stopnjo zadolzenosti ugotavljastoukturo obveznosti do virov sredstev.
Kazalnika kazeta, koliko sredstev podjetje finaa@rlastnimi in koliko s tujimi viri. Varnost
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nalozbe v podjetje je ustrezng je stopnja kapitalizacije vsaj 0,5 @Ro, 2001, str. 131
132). Stopnja kapitalizacije se iZtma kot odnos med trajnimi viri in vsemi viri, medt ko

je stopnja zadolzenosti odnos med tujimi viri irews viri. Rezultati analize kazejo, da
tveganje upnikov ni bilo veliko, saj se je delepikala vestas gibal nad 80 %, le v zadnjem
letu je padel na 76 %. Stopnja zadolzenosti je t@lau primerno nizka, nekoliko se je
poveala v letu 2004. Razlog pa so bile velike invegigi posodobitev tehnoloskih procesov
podjetja, zaradtesar se je podjetje bolj zadolzevalo.

Tabela 14: Kazalca financiranja podjetja Mercatorba v obdobju 2002—-2004

Indeks | Indeks
Kazalec 2002 2003 2004 03/02 | 04/03
Stopnja kapitalizacije 0,82 0,84 0,76 102 90
Stopnja zadolzenosti 0,18 0,16 0,24 89 150

Vir: Letno porailo o poslovanju podjetja Mercator-Emba d.d. za 2002, 2003 in 2004.
2) Kazalci placilne sposobnosti

Pl&ilno sposobnost podjetja @ajno spremljamo s tremi kazalci likvidnosti. Preikolicnik
obratne likvidnosti alkratkorocni koeficient in kaze razmerje med gibljivimi sredstvi (brez
ACR) in kratkor@nimi obveznostmi. Podjetje s primerno ravnjo likvigti naj bi doseglo
vrednost vsaj 2. Koeficient meri sposobnost podjgtpravnati kratkorme obveznosti
podjetja iz financiranja in poslovanja z denarjemaJogami in kratkorénimi terjatvami
(Pwko, 2001, str. 143). Kratko&ai koeficient je vsa leta nad pripa@ipvo vrednostjo 2 in je

v trendu upadanja; dokler je nad vrednostjo 2,Igilpa sposobnost podijetja dobra. Drugi
kazalec je kotinik hitrega preizkusa likvidnosti, pospeseni koefit ali hitri koeficient, ki
kaze razmerje med kratk@mimi sredstvi, zmanjSanimi za zaloge, brezZCR\ in
kratkorainimi obveznostmi. Vrednost koeficienta naj bi bilsaj 1 (Pdko, 2001, str. 143).
Tudi za ta koeficient je z&dno, da se v protevanem obdobju zmanjSuje, vendar ohranja
vrednost nad en&aolicnik denarne likvidnosti podjetja je tretji koeficient in kaZze razmerje
med denarnimi sredstvi in kratk@mmi obveznostmi podjetja (Rko, 2001, str. 143).
Podatki kazejo, da je podjetje v letu 2002 manj k&b kratkor@nih obveznosti pokrivalo z
denarnimi sredstvi. V naslednjih dveh letih je taz&lec viSji. Vendar vsi kazalci skupaj
kaZejo pozitivno plé&lno sposobnost podjetja.

Tabela 15: Kazalci ptaine sposobnosti podjetja Mercator-Emba v obdol§j022-2004

Indeks | Indeks
Kazalec 2002 2003 2004 03/02 04/03
Kratkoragni koeficient 2,5( 2,41 2,03 96 84
Hitri koeficient 1,46 1,24 1,11 85 90
Koeficient denarne likvidnosti 0,007 0,031 0,025 443 81

Vir: Letno porailo o poslovanju podjetja Mercator-Emba d.d. za 2002, 2003 in 2004.
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3) Kazalci obracanja

Pri teh kazalnikih primerjamo dinasmo opredeljene gospodarske kategorije s cstati
opredeljenimi gospodarskimi kategorijami. Delnoa@mo iz postavk v bilanci stanja, delno
pa iz postavk v izkazu poslovnega izida (Turk etz004, str. 665).

Obracanje celotnih sredstev kaze, koliko prihodkov ustvari podjetje z obstapei sredstvi.
Izratuni kazejo, da obe@anje sredstev v podjetju raste, kar je ugodno. t¥ B004 so se
sredstva v podjetju obtala priblizno 1,26-krat na let@bracanje obratnih sredstev nam
pove, kolikokrat se v povpEpl v podjetju obrnejo obratna sredstva. Kazalezgepodietje
pozitiven, saj se je ta iz 1,95 v letu 2002 p@laa 3,43 v letu 2004. V to skupino kazalnikov
spada tudkoeficient obracanja zalog, ki ga izr&unamo kot razmerje med stroSki prodanih
koli¢in in povprénim stanjem zalog. V pr@evanem obdobju se je ta koeficient paaaal.

V letu 2004 je ta znaSal 5,45, kar pomeni, da so t&en letu zaloge obtale ve& kot petkrat

v letu. Ker se je koeficient poveval, to pomeni, da se je povpna doba vezave materiala v
zalogah zmanjSala s 95 na 67 dKoeficient obracanja terjatev do kupcev je naslednji
kazalec obréanja. Pove nam, kolikokrat se terjatve obrnejotu.leratuni kazejo, da se je ta
prav tako poveéal, tako, da se je povpme placilni rok kupcev zmanjSal iz 76 na 49 dni.
Vegji, kot je koeficient, mangasa pret&e med prodajo in ptdom oziroma veéja je pl&ilna
disciplina kupcev. Iz izrunov je tudi razvidno, da kupci gigejo v krajSem roku, kot
placuje podijetje dobaviteljem.

Tabela 16: Kazalci obtanja podjetja Mercator-Emba v letih 2002, 2003004

Kazalec 2002 2003 2004
Obratanje celotnih sredstev = celotni prihodkil/ 0.97 1.07 1.26
celotna povpréna sredstva
Obraanje obratnih sredstev = prihodki /
povprena obratna sredstva (bref’R) 1,95 2,55 3,43
Kogvf'lment obrg&anja zalog = stroski prodanih 3.86 416 545
|§0|ICIn / povpré&ne zaloge
Stev;lq dni vezave zalog = 365 / 95 88 67
koeficient obréanja zalog
Obra:anje terjatev do kgpcey = prihodki od 4.80 528 747
Qrodaje / povpréno stanje terjatev
Stevilo dni vezave terjatev do kupcev = 365 /

. : 76 69 49
obraanje terjatev do kupcev
Ob.rf;panje obv. cjo dob. = stroSki prodanih 474 472 6.24
|§0|ICIn / kratkor@ne poslovne obv.
Stevilo dni vezave obv. do dobavit. = 365 / 77 77 59
koeficient obrdanja obv. do dobauvit.

Opomba: Povprea stanja sem dobil tako, da sem seStel stanjedetkn in koncu poslovnega leta ter delil z 2.
Vir: Letno porailo o poslovanju podjetja Mercator-Emba d.d. za 2902, 2003 in 2004.

Skupna ocena prispevka finae podstrukture k poslovni uspesnosti podjetja odlgi
ugotovljenih kazalcev je dobro. Podjetje je fitao stabilno in v pogodbeno predpisanih
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rokih izpolnjuje vse svoje obveznosti. Skozi prevano obdobje so se vsi kazalci dlarga
izboljSevali. Kazalca financiranja kazeta nekol&l@abso sliko za zadnje leto, vendar je to
posledica powgevanja investicijskih aktivnosti. Prav tako so tikdralci pl&ilne sposobnosti
nad pripordljivo mejo.

3.4.8. Profil prednosti in slabosti podjetja Mercabr-Emba d.d.

Na podlagi subjektivhega ocenjevanja smo priSlioden po posameznih podstrukturah. 1z
spodnje slike pa je razvidno, katere podstruktwrepsspevale v& ali manj k poslovni
uspesnosti podjetja. \gh slabosti v podijetju ni. Morda je Se najjee slabost podijetja to, da
se sréuje s prostorskimi omejenostmi v sami proizvodmjis premajhnimi skladigimi
zmogljivostmi, kar pa je posledicadje prodaje.

Slika 5: Skupna ocena prednosti in slabosti pajeigrcator-Emba po podstrukturah

Komponente Prispevek k poslovni uspesnosti
velik < > majhen
zelo dobro dobro srednje glab zeloslakp

Podstruktura proizvoda
Trzna podstruktura
TehnoloSka podstruktura
R&R podstruktura
Kadrovska podstruktura
Organizacijska podstruktural
Finartna podstruktura

3.5. ANALIZA PRILOZNOSTI IN NEVARNOSTI PO PODSTRUKJRAH

Na osnovi ocene prednosti in slabosti podjetja pSakno z dodatnim upoStevanjem izdelanih
napovedi gospodarskih, konkutarh, tehnoloskih, politinih in drugih razvojev v okolju
podjetja oceniti Se poslovne priloZznosti in nevatndle se kazejo v podijetju v prihodnosti na
osnovi njegovega obst@dega gospodarskega potenciala, njegovih sposolinagtibosti. To
ocenjevanje nam odkriva strateSke dejavnike zaognjo poslovno uspeSnost podjetja
(Pwko, 1993, str. 162). Tako kot prednosti in slabtgdi priloZznosti in nevarnosti ocenjujem
po posameznih podstrukturah.

3.5.1. Podstruktura proizvoda

Proizvodni program podjetja sodi v Sloveniji v vigakovostni razred, in sicer po trzno
sprejemljivin cenah. Vendar podjetje ne sme zatratiutne dobre slike poslovanja mirovati,
saj konkurenca izkoristi vsako priloznost, ki sggnudi. Tako za podjetje pomeni veliko
nevarnost pov&nje domae, predvsem pa tuje konkurence. Tuja, cenovna kenka, ki se
krepi v zadnjentasu, predstavlja za podjetje dodatno nevarnostp®gramu prodaje kave
dodatno teZzavo povztajo manjSi proizvajalci z nizkimi cenami, saj laHkaako konkurirajo
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vecjim podjetjem. Podjetje ve&as poudarja, da gradi na varnosti proizvodov, lgezsko
spremenjenih sestavin, kar pomeni priloznost zavadi véje ozave&enosti kupcev. V@i
poudarek daje potrosnji naravnih proizvodov, kavablja kupce.

3.5.2. Trzna podstruktura

Na podr@ju trzne podstrukture se kaze najee priloznost v prodoru na tuje trge. Tu so
pomembne tako drzave EU kot drzave nekdanje Jugpsld vstopom Slovenije v EU so se
razmere méno spremenile in v tem mora podjetje iskati novdopnosti. Zaradi prekinitev
bilateralnih odnosov z drzavami nekdanje Jugosdawvijs tem s poslabSanjem konkuires
prednosti glede na obstége podjetja v drzavah nekdanje Jugoslavije, pa @stayarnost
poslabSanja sodelovanja s temi trgi. Vendar se pgjavlja priloznost zaradi poskusa
Mercatorja s prodorom na juzne trge in v okviruategdi ve&je zastopanosti proizvodov
podjetjia Mercator-Emba na teh trgih. Nadaljnja gimost podjetja je v okviru ¥gga
sodelovanja z multinacionalko McDonald’s.

Z odprtiem meja proti evropskemu skupnemu trgu b$l@ do padca cen dalenih
proizvodov, hkrati pa bodo dowigoroizvajalci zaradi prodora evropskih, amejSih podjetij
priceli izgubljati trzne deleze na dogean trgu. Zaradi pogajalske @drgovskega sektorja
se utegne zgoditi, da padec cen ne bo enakomemadmjen po agrozivilski verigi, temye
bodo zivilskopredelovalna podjetja nosilatyael bremena (Sila, Kuhar, Erjavec, 2003, str.
217). Z vstopom Slovenije v EU se je pojavila piflost za tuje trgovske verige, da vstopijo
na slovenski trg, predvsem v obliki diskontnih trgo V prihodnjih petih letih naj bi jih tujci
odprli okoli 200. Primer zadnjega vstopa tujceEjgospin, ki je italijanski diskont, in je del
njihove trgovske verige diskontov prehrambenih izoe V Sparu predstavlja blago
slovenskega porekla 68 % celotnega porekla, v Tldeyovinah vé kot 60 %, medtem ko
je v Eurospinu ta Stevilka od 20 do 25 %. To zagotoredstavlja posredno nevarnost tudi za
podjetje Mercator-Emba, saj bodo v novih trgovinahanjSi meri zastopani njeni izdelki.

3.5.3. TehnoloSka podstruktura

V okviru tehnoloSke podstrukture mora podjetje paza to, da dobro spremlja tehnoloski
razvoj, in posodablja proizvodnjo tam, Kjer je telugija ze stara. S tem podjetje pridobiva
nove proizvodne zmogljivosti, zmanjSuje pa se tgjetnost okvare na strojih in s tem izpad
proizvodnje.

V sklopu okoljevarstvenih zahtev podjetje zasledljencept druzbeno odgovornega
delovanja. Nevarnost na tem pogjtose kaze v hitro nastaj&joekoloski zakonodaji, vendar
podjetje do sedaj ni imelo problemov prilagajargkanodaji na tem podéu, saj je to del
njegove poslovne politike.
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3.5.4. Raziskovalno-razvojna podstruktura

V podijetju so v preteklosti za ta oddelek namevgliko investicij, tako da imajo primerno
opremo. Priloznost se kaze predvsem v izboljSevaiystoj€ih proizvodov in v razvoju
novih izdelkov, tako lastnih kot tudi tujih, v sddeanju s partnerji. Priloznost podijetja na
tem podrgju je predvsem v razvoju novih izdelkov, saj podate starih ne prinasajo nekih
vegjih konkurerénih prednosti.

3.5.5. Kadrovska podstruktura

Obstoje&a kadrovska struktura podjetja je glede nacima dejavnost, v kateri podjetje
deluje, ustrezna. \&éma delavcev je zaposlenih v proizvodnji. PriloZneg tem podr§u
mora podjetje iskati v zaposlovanju primernih nokédrov glede na potrebe, to je predvsem
v proizvodnji, ter izobrazevanju obstojle zaposlenih. Tako, kot je dosedanja politika
podjetja temeljila na motiviranosti zaposlenih, tbdi prihodnja, na razine n&ine — tako z
vidika usposabljanja na delovnem mestu kot tuddika razlicnih oblik nagrad.

V Sloveniji se zadnjetase kaze trend na podjo rasti pl& kar je posledica hitre
gospodarske rasti. Drzava zeli z novo strategipvam slovenskega gospodarstva @ose
razvitost Slovenije na ravni povgja EU. Vse to pa pomeni nevarnost ndgg&ih stroskov
dela. Po drugi strani pa so&e plae tudi ve&ja motivacija zaposlenih, kar se odraza v
predanosti podjetju.

3.5.6. Organizacijska podstruktura

Zaradi hitre rasti podjetju preti nevarnost, kizjggtilna za velika podjetja, to je vse manjSa
fleksibilnost in zmanjSana moznost hitrega prilagg. Prav tako se pri velikih organizacijah
pojavljajo problemi prenosov informacij skozi r&né organizacijske ravni. Pomembno je
tudi to, da podjetje vzpostavi dober sistem kosetrol ga tudi dosledno izvaja. Da podjetje
uspesno znizuje strosSke na vseh pojnalelovanja, je potrebno tudi dosledno izpolnjgea
ciliev in politike podjetja. Le tako je moge sproti ugotavljati odmike od &@ovanega.

3.5.7. Finartna podstruktura

Podjetje nima vgih likvidnostnih tezav, lahko pa se pojavijo z sgovanjem konkurence in
podaljSevanjem ptanih rokov. Stanje na tem podijo je trenutno dobro, saj je Stevilo dni
vezave obveznosti do dobaviteljevcjee kot Stevilo dni vezave terjatev do kupcev. Tudi

nadaljnja usmerjenost podjetja mora biti v raciaeaaijo zalog.

Glavno nevarnost na finanem podrgju so predvsem slabe terjatve do kupcev, ki sedahk
poveajo zaradi poslabSanja razmer v gospodarstvu. Zanautovanih velikih finagnih
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investicij v prihodnosti je treba biti pozoren, ga stopnja zadolzenosti ne bo p&ala nad
priporailjivo mejo ter da bo podjetje Se naprej likvidno.

3.5.8. Profil priloznosti in nevarnosti podjetja Macator-Emba d.d.

Slika 6: Skupna ocena priloznosti in nevarnostijgipal Mercator-Emba po podstrukturah za
obdobje do leta 2008

Komponente Prispevek k prihodnji poslovni uspesnosti
priloZnosti < »  nevarnos
zelo dobro  dobro srednje glab zelo slabc

Podstruktura proizvoda
Trzna podstruktura
TehnoloSka podstruktura
R&R podstruktura
Kadrovska podstruktura
Organizacijska podstruktural
Finartna podstruktura

3.6. ZBIRNA OCENA PREDNOSTI IN SLABOSTI TER PRILOZADSTI IN
NEVARNOSTI

Pri zbirni oceni gre za povzetek glavnih prednastslabosti ter priloZznosti in nevarnosti
podjetja Mercator-Emba po posameznih podstrukt(gbdy Tabelo 17).

Tabela 17: NajpomembnejSe prednosti, slabostpZrdsti in nevarnosti podjetja

PREDNOSTI

SLABOSTI

visoka kakovost proizvodov,

dober ugled podjetja,

prepoznavne blagovne znamke,
strateSka poslovha enota podj
Mercator, zato zagotovljena proda
mesta,

pripadnost delavcev in poslovods
podjetju,

finantna stabilnost podjetja.

— Sirina proizvodnih programov,

zaradi vstopa Slenije v EU vstop novih

nizkocenovnih konkurentov,

pri

otja nepolna izkori&enost zmogljivosti,

ra pri nekaterih proizvodnih programih del
zastarela proizvodna oprema,

tva premajhna vlaganja v

aktivnosti,

visoke nabavne cene strateSkih surg

klju¢nih za podjetje.

marketing

nekaterih  proizvodnih  programi

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI
— mana tuja in doméa konkurenca,
— zaradi vstopa Slovenije v EU lse 'coosld : y
. - o — vedno veéja pogajalska mb kupcev -
odpirajo nove moznosti izvoza na tige

EU,
rast mednarodnega trga.

trgovskih verig,
pritisk na znizanje prodajnih cen s str
trgovskih druzb,

spremenjene nakupne navade potroSnik

Siritev tujih diskontnih prodajaln.
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4. OBLIKOVANJE POSLOVNE STRATEGIJE PODJETJA MERCATO R-EMBA d.d.

V teoriji strateSkega managementa obstaja velikorgw in zato tudi Stevilne opredelitve
strategij in njihove razvrstitve. Tako najdemotedaturi razléne SirSe in oZje opredelitve tega
pojma.

NajSirso mozno definicijo strategije podaja hare&al Sola, ki opredeljuje strategijo kot
opredelitev osnovnih dolgo¥nih smotrov in ciljev podijetja ter smeri akcije pali alokacije
resursov, ki je potrebna za dosego ciljev. Sredamicica pojmovanja strategije je vsaka
mozna poslovna usmeritev podjetja, ki obé&tabo uresriiena, dosé strateske cilje. Najozje
pojmovanje strategije pa je splet agiteenih pravil, ki sluzijo izbiri poslovnih kombirg, Ki

so podjetju na voljo (Rko, 2003, str. 169).

Strategija podjetja je &a uresnéevanja njegovih temeljnih ciljev, poslanstva in $row,
torej politike podjetja in vanjo vgrajenih interesadeleZzencev podjetja. Strategije podjetja
opredeljujejo n&ne nastajanja in razvijanja podjetij in tudi¢ivee ustvarjanja moznosti za to
(Belak, 1999, str. 144). Ne glede na to, za kakstrategijo se podjetje odip pa je bistvo
dobre strategije to, da morajo graditi nacmb straneh in izkort&ati priloznosti.

Ena od glavnih delitev strategij, ki se je oblikava strokovni literaturi, je delitev strategij na
tri ravni:

(1) korporacijska ali celovita strategija, kjer gi@eraven celotnega podietja,

(2) poslovna strategija ali strategija na ravratggke poslovne enote in

(3) funkcijska strategija ali raven posamezne postdunkcije.

Managerji morajo svoje odidve pogosto sprejeti v razmerah visoke negotoyasdito
morajo zagotoviti, da se doseZejo vsaj trije naglgabgoji (Miller, Wilson, Hickson, 2004,
str. 212-213):

1. Prioriteta odléitev: Odlatitve morajo biti skladne z drugimi strateSkimi ogiteami
podjetja. Managerji vedo, kaj so pomembne &ithe, toda odpovedo, ko jih je treba
razvrstiti po pomembnosti.

2. Zagotoviti polittno sprejemljivost: Vse, kar se zgodi v fazi impleaeije strategije,
mora biti sprejemljivo za razine interesne skupin€e se kljgne interesne skupine ne
morejo sporazumeti o tem, kaj naj se udejanji, pob® do implementacije vedno tezje
priSlo zaradi raztinih interesov. To pomeni, da morajo manageriji dtbro obvedeni o
tem, kdo so kljane interesne skupine in z njimi tudi véas aktivho sodelovati v fazi
implementacije.

3. Organizacijske strukture se ne spreminjajo, ma# to ni nujno. Managerji morajo
prowiti, v kaksni organizacijski strukturi delajo, mapg morajo biti zaskrbljeni o
zn&ilnostih strukture. Zdi se, da ne obstaja nekakabbrganizacijske strukture, ki bi
lahko zagotovila boljSo ali slabSo stopnjo urégwe ciljev. Kljuéno vpraSanije je, ali
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organizacijska struktura ovira proces urésmanja odlgitve v ¢asu implementacij€e je
tako, potem j&€as za zamenjavo organizacijske strukture.

4. Najbolj je pomembno odianje. Managerji se morajo zavedati, da je vsakacadl/ zase
speciféna. Ce je ena odkitev sprejemljiva, ni nujno sprejemljiva tudi drugssaka
odlotitev predstavlja svojevrstne izzive in ima svojedimosti. Ce je imela prejdnja
odlacitev izjemen uspeh, to Se ne pomeni, da bo nasléddj izjemna.

4.1. OBLIKOVANJE STRATESKIH PLANSKIH CILJEV ZA POLHTJE MERCATOR-
EMBA d.d.

V procesu strateSkega planiranja je postavljanjatestkin planskih ciljev zelo pomemben
korak. Planske cilje v podjetju oblikujejo poteno, §poznajo njihove prednosti in slabosti ter
priloznosti in nevarnosti. Proces oblikovanja plahsciljev lahko stée potem, ko je
poslanstvo podjetja opredeljeno.

Planske cilje je v podjetju treba postavljati ketultate, ki jih Zelijo dosg v dolocenemc¢asu

in obsegu (velikosti). Njihove glavne naloge sgataviti sredigne take v podjetju, okoli
katerih se ste razvijanje planov in razm&inje resursov. Realni planski cilji imajo na
zaposlene velik motivacijski vpliv. Sluzijo za rarapje alternativ, ki se v poslovanju
pojavljajo, omog®ajo merjenje uspesnosti pri uresgwvanju planov in sluzijo kot splosen
okvir poslovnega odkanja v podjetju. Planski cilji kazejoiemu je treba dati prednost in na
kaj se je treba posebej osreditio s tem pa tudi sami po sebi usmerjajo vsaga&anja v
podjetju (Pdko, 2003, str. 161).

Proces oblikovanja planskih ciljev je magorazdeliti na tri faze. Pri prvi fazi gre za oceno
potrebe po preoblikovanju poslanstva ali vizije jetjd. Druga faza se ukvarja z izbiranjem
klju¢nih kazalcev za cilje. Tretja faza mora biti nanee@aj pripisovanju nekih ciljnih
vrednosti izbranim kvalitativho opredeljenim kazait, ki bodo izrazali planske cilje (Eko,
2003, str. 161).

ViSje poslovodstvo podjetja opredeli poslanstvocitje za njegovo doseganje. Cilji so
opredeljeni kot koéni rezultat planirane aktivnosti. Cilji definiraj@aj je treba dosein do
kdaj. Opredeliti jih je treba tudi po obsegu. Nekatpodrgja, na katerih podjetja dosegajo
svoje cilje, so naslednja (Hunger, Wheelen, 198315):

— dobtkonosnost (neto dotek),

— Wwinkovitost (nizki stroski),

— rast (poveéanje prodaje, sredstev podietja),

— vrednost za deldarje (rast cene delnic in dividend),

— ROE ali ROI,

— ugled podijetja,

— zadovoljstvo zaposlenih (stalnost zaposlitvenailae),
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— prispevek okolju (davki, dobrodelni prispevki),
— trzno vodstvo (trzni delez),

— tehnolosko vodstvo (inovacije, kreativnost),

— prezivetje (izogibanje staju),

— o0sebne potrebe poslovodstva.

Temeljni strateski cilji podjetja Mercator-Embasadani v tabeli 18 za obdobje od leta 2002
do 2008. Podani so dosezki podjetja za pretektaitetusmeritev v prihodnosti. Kot glavni
strateski cilj podjetja pa je datkionosnost kapitala. Vendar pa se v podjetju zaeedi je ta
cii mogote doseéi posredno, preko povevanja prodaje podjetja. Zaradi omejenosti
slovenskega trga je treba poeeati izvoz podjetja. To se kaze v trendu p@vanja delezev
prihodkov od prodaje na tuje trge, kar je tudi rgjia usmerjenost podjetja.

Tabela 18: SploSni strateski cilj podjetja MerceEonba

Pretekla leta Ocena Cilji za prihodnja leta
2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006| 2007 2008
Cista dobtkonosnost kapitala (v %0) 55 7,3] 5,0 7,1 6,5 6,9 7,2
Prihodki iz poslovanja (v mio SIT)| 2.44£2.807| 3.470, 3.699| 4.074] 4.359 4.625
Vir: Letno por@ilo o poslovanju podjetja Mercator-Emba d.d. za 18002, 2003, 2004;

interno gradivo podjetja Mercator-Emba d.d., 2004.

Osnovni planski cilj podjetja

Poznamo dva glavna pristopa k postavljanju ciljnibednosti. To sta integralni in
inkrementalni pristop. Pri integralnem ali sinégpgm pristopu so splosni cilji izoblikovani
najprej, delni cilji po podstrukturah pa so izvedeén sploSnih ciljev. Drugi pristop je
inkrementalni, kjer so najprej izoblikovani ciljazposamezne podstrukture, splosni cilji pa so
potem izvedeni z minimalnim usklajevanjem iz iz&biranih delnih ciljev (Pgko, 2003, str.
162-163). Integralni pristop je primeren za novanetljena podjetja ter za podjetja, ki so v
krizi. Inkrementalni pristop pa je primeren za nailno uspeSna podjetja. Taka podjetja
ponavadi postavljajo ciljne vrednosti nekoliko eijot v preteklosti.

StrateSki planski cilji so izrazeni s tako imenaowaniljno linijo, ki ponazarja zazeleno stopnjo
doseganja posameznega planskega cilja v prihodipithobjih. Kot prva ciljna linija v
podjetju bo predstavljena planska stopnja donosposketih strateSkega planskega obdobja.
Sele na njeni osnovi se da razvijati druge ciljivgjd, ki ponazarjajo cilje v pogledu
podstrukture proizvodov, tehnoloske, trzne, raarskoo-razvojne, kadrovske, organizacijske,
financne in morebitne druge podstrukture v pogledu za#eleekonomskih rezultatov
poslovanja podjetja (R0, 2003, str. 162—-163).

Iz splosnih strateskih ciljev sem izoblikoval cippedjetja po posameznih podstrukturah (glej

Tabelo 19 na str. 39). Pri tem sem uposSteval ugivevz analize prednosti in slabosti ter
priloZnosti in nevarnosti, opredeljene v poglavju 3
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Tabela 19: Strateski planski cilj podjetja Mercaignba po podstrukturah

PODSTRUKTURA

STRATESKI PLANSKI CILJI

Podstruktura proizvoda

dopolnjevanje sistema kakovosti skladno z zalmté
standarda ISO 9001:2000,

ponudba visoko kakovostnih proizvodov,
nadaljnja Siritev verige lokalov Santana Coffée v
Sloveniji in tujini,

ve&lji nadzor kakovosti opravljenih storitev Mercato
Embe nad lokali,

va

Trzna podstruktura

pove&anje obsega poslovanja z druzbami sku
Mercator,

pove&anje deleza prihodkov od prodaje na tuje trg
50 % v letu 2008,

pove&anje obsega prodaje kave v BiH na 250 ton
2008,

pove&anje obsega prodaje kave v Sloveniji na 1|
ton leta 2008 oz. do&e25 % trzni delez,

pove&anje obsega prodaje kakav instant izdelko
2.750 ton leta 2008,

okrepitev trznih delezev v Franciji in v drzavalvie
Jugoslavije,

obdrzati polozaj ekskluzivnega dobavite
multinacionalke McDonald’s za trge centralne in
Evrope,

pove&anje prodaje druzbi McDonald's na 3.000
leta 2008,

pove&anje sredstev namenjenih  marketins
aktivnostim,

na

blja

ton

kim

TehnoloSka podstruktura

dopolnjevanje informacijskega sistema tudi v iegg
vlaganja v zastarelo opremo in njeno posodobitev
sledenje trendom tehnologije tudi na paglig
varovanja okolja,

Raziskovalno-razvojna
podstruktura

pove&anje Stevila razvoja novih izdelkov v lastne| i

tuje blagovne znamke,

Kadrovska podstruktura

pove&anje lojalnosti in zadovoljstva zaposlenih,
ustvarjanje priloznosti za strokovni razvoj inebso
rast zaposlenih,

izboljSevanje delovnih razmer in varnosti zapoisie
usposabljanje zaposlenih za izvajanje proceso
zahtevah standarda 1ISO 9001:2000,

/ po

Organizacijska podstruktura

motiviranje zaposlenih tudi z nedenarnimi motvpat
racionalizacija poslovanja druzbe z uvedbo siat
kakovosti ISO 9001:2000,

em

Finartna podstruktura

veija racionalizacija stroSkov na vseh ravneh,
izboljSanje obré&anja zalog,

veija dodana vrednost na zaposlenega.

Vir: Letno porailo o poslovanju podjetja Mercator-Emba d.d., 20@4erno gradivo podijetja

Mercator-Emba d.d., 2004.

39



Planska vrzel je razkorak med ciljno linijo, ki getavlja na novo postavljene cilje podjetja in
nevtralno linijo. To vrzel je moge odpraviti z novo strategijo. Integralno ali sitiopo
postavljanje planskih ciljev vodi v ¥ planske vrzeli in sproza intenzivno iskanje doda
ali novih strategij v podjetju. Inkrementalno podfanje planskih ciljev pa vodi k realnejSim
in lazje dosegljivim dodatnim ali novim strategijgfueko, 2003, str. 167-168).

Vrednosti zacisto dobtkonosnost kapitala podjetja Mercator-Emba so podatebeli 18.
Nevtralna linija kaze rastiste dobékonosnosti kapitala podjetjge v podjetju ne bi delali

sprememb in se ne bi odib za uresntevanje poslovne strategije.

Slika 7: Planska vrzelste dobtkonosnosti kapitala podjetja Mercator-Emba do 2&@8

PLANSKA VRZEL

—&— nevtralna linija
——ciljna linija

Cista dobi &konosnost
kapitala (v %)
(o))

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Leto

Vir: Lastni izratuni ter interno gradivo podjetja Mercator-Emba d2904.

4.2. POSLOVNA STRATEGIJA PODJETJA MERCATOR-EMBAdd.

Poslovna strategija ali strategija poslovnega p&drge strategija poslovanja z doééno
strateSko poslovno enoto oziroma skupino proizvodBistvo poslovne strategije je v
opredeljevanju poti do konkur&me prednosti podjetja, od katere bo odvisna njesp@inost.
Poslovna strategija mora opredeliti Sirino dejawnasrateskin poslovnih enot (skupine
proizvodov ali storitev), Sirino prodajnih trgov EPmatriko proizvodov oziroma storitev in
trgov ter kaj bo vir za doseganje konkutee prednosti. Poslovna strategija mora biti
izvedena iz celovite strategije podjetja ali z wgaj skladna (Riko, 2003, str. 200).

Proces oblikovanja poslovne strategije je trebd&etzana temelju spoznanj ocenjevanja
prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnaktioiene strateSke poslovne enote v podjetju.
Drugo izhodige pa je preverjanje in oblikovanje poslanstva SRBdjetju. K temu moramo

Se dodati osnovo za doseganje konkémerprednosti podjetja in tako imamo navedene Ze vse
tipicne sestavine poslanstva posamezne SPE&@A003, str. 200).

Nekatere najbolj pogoste poslovne strategije, kn@eedene v literaturi so naslednje {kRy
2003, str. 201-211):

— generne poslovne strategije,

— poslovne strategije na osnovi krivulje zivljerggla cikla proizvoda,
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— strategije na temelju Ansoffove matrike rasti,

— strategije na temelju portfeljske matrike,

— strategije razvijanja kakovosti,

— strategije razvijanja neodvisnosti ali sodeloaan;
— strategije bojevanja.

Poslovno strategijo podjetja Mercator-Emba d.d. skmSal oblikovati na temelju koncepta
generénih poslovnih strategij za obdobje od 2005 do 2008.

Podjetje se ukvarja z dejavnostjo, v kateri je @ p/stopom Slovenije v EU obstajala velika
konkurenca. Po vstopu Slovenije v EU pa so za wsdjefjla na trgu EU postali pogoji
poslovanja enaki. To za podjetje pomeig, gledamo striktno cenovno konkurenco, izgubo
konkurergne prednosti. V Slovenijo v vsediemeri prihajajo podjetja, ki jim Mercator-Emba
z nizkimi cenami ne more slediti. Ta naval nizkm@enih izdelkov se pEakuje tudi v
bodaie. Zaradi tega za podjetje ni primerna strategagoravljanja konkureme prednosti na
temelju stroSkovne dinkovitosti. TakSna usmeritev se lahko hitro odrazzmanjSevanju
kakovosti proizvodov. To pa je tudi v nasprotjuaseédanjim delovanjem podjetja, katerega
vir za doseganje konkuréme prednosti je v visoki kakovosti proizvodov.

Iz povedanega lahko sklepamo, da je za podijetj@rinagrneje zasledovati strategijo
diferenciacije proizvodov. To je za podjetje smatrstrategija kljub vse ¥gemu Stevilu
proizvodov na prodajnih policah. Zaradi tega se ajwwnv podjetju usmeriti na kupca in
njegove zelje ter v njem iskati priloznosti za ragzwovih izdelkov. Ker je konkurenca
izjemna, bo kupec tmo dolaen izdelek opazil lefe se bo ta od drugih razlikoval vdaen,
ali kot pravi Bowman (1994, str. 96), je bistven@ganena podrobneje razumevanje tezav ali
potreb odjemalcev. Na ta ¢ia podjetje odjemalcem zagotavlja®ye dodano vrednost. To
razlikovanje pa bo kupec opazil v naslednjih dejitn ki so zn&ilni za podjetje Mercator-
Emba: visoka kakovost proizvodov, velik ugled pddieprepoznavne blagovne znamke,
dolgoletna tradicija, dobri poslovni odnosi, uvagasistema kakovosti 1ISO 9001:2000. Ti
dejavniki se ujemajo z nekaterimi spodaj navedempradpostavkami po Rku. Za uspesSno
strategijo diferenciacije morajo biti izpolnjene apiloma vsaj nekatere od naslednjih
predpostavk (Riko, 2003, str. 204):
— na podrgju trzne podstrukture:
— visoka winkovitost prodajno-politinih instrumentov,
— dober design in dolga tradicija,
— pozitivha podoba o kakovosti izdelka;
— na podrgju tehnoloSke podstrukture:
— najviSja kakovost izdelka,
— nadpovpréna tehnoloSka raven,;
— na podrgju raziskovalno-razvojne podstrukture:
— intenzivno raziskovanje in razvijanje proizvodov,
— inovacijska usmerjenost.
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Podjetje Mercator-Emba mora v obdobju uréswanja strategije izboljSati nekatere
pomanijkljivosti na podr@gu tehnolosSke in raziskovalno-razvojne podstruktdte to se tudi
zavzema, saj iz strateSkih planskih ciljev izhaa,bo v tem obdobju posodobilo zastarelo
opremo ter pov&alo Stevilo novih izdelkov v razvoju lastnih in itujblagovnih znamk.
ZmanjSevati mora stroske na vseh ravneh poslovamgagdar ne na tan kakovosti. Za
uresntitev poslovne strategije mora tako podjetje vlagatnéna sredstva v posodabljanje
proizvodnih linij, skladi&ne zmogljivosti in raztine logisténe povezave, saj bo le tako lahko
podjetje sledilo trendu hitrega razvoja irtpeproizvodnje.

Ze obstojeéo poslovno strategijo podjetja bi lahko opredekitit strategijo diferenciacije.
Pomembno za podjetje je to, da ne obstane na mastdi preteklih dosezkov, saj se lahko
situacija ze v nekaj letih povsem spremeni. Ena@darnosti za to strategijo je vs&jema’
trgovskih verig. Zaradi velike pogajalske énae pritiskajo na dobavitelje, kar predstavlja
slabSe prodajne pogoje in predvsem nevarnost zmgg&vcen. Dominacija trgovine pri
odnosih z dobavitelji je globalni trend, ki se zta uveljavlja tudi v Sloveniji. Posledice
trzne mai so pri nas najbolj &tne pri odnosih z dobavitelji, ki praviloma nispasobni
ucinkovito reagirati na strategije trgovca in se zhitvo spreminjajo v pasivnilen verige
(Kuhar, 2004, str. 30). Zato je zelo pomembno, ddjgije poveéuje obseg poslovanja s
tujino, da si skusSa pridobiti nove odjemalce pgotrskih verigah. Le tako bo podjetje manj
odvisno od posameznega kupca. Podjetje tudi Sdelsvanje z druzbo McDonald's, kar
zopet predstavlja nevarnost v smeri nizkih odkuaih.

Prouwevana strategija zahteva od podjetja angazirapestanih na vseh delovnih podjib.
Tako je treba imeti ustrezno usposobljene delaveami proizvodnji, saj je le tako mago
proizvodnja kakovostnih izdelkov. Velik pomen imasfpovodstvo in komercialni oddelek, saj
imajo ti neposredne odnose s tujimi partnerji, &ikjucni za razvoj podjetja. Pomembni so
kadri v razvoju novih izdelkov. Podjetie mora zatadaljevati z obstoj® politiko
spodbujanja izobrazevanja zaposlenih.

Poleg osnovnega proizvodnega programa se podjetprja tudi z gostinsko dejavnostjo, saj
oddaja lokale Santana Coffee Shop v najem in talodgromovira lastne blagovne znamke.
Da se bo velik ugled podjetja kazal tudi s tegakagdbo treba v obdobju uregevanja
strategije standardizirati in nadzorovati kakoyostudbe verige lokalov, ki so del podjetja.

Klju¢na zndilnost uspesnih zivilskih podjetij je inovativnhosgzvoj novih proizvodov ter
natinov distribucije, pricemer so ze nekdjasa izpostavljeni ugodije in priieost uporabe,
pozitivni nutritivni  Wwinki (probiotiki, prebiotiki), ekoloSki proizvodi er skladnost
proizvodnje z naravo (Kuhar, 2004, str. 31).

Izoblikovana strategija nima neke uporabne vrednast ni tudi uspesSno izvedena.

Management v podjetju je kjudo Wwinkovite uresniitve strategije podjetja, saj mora
pravaiasno predvideti mozne spremembe v okolju, in temmegrno sprejeti ustrezne

42



odlccitve o razvoju podjetja. Velika napaka bi bdakati, da okolje samo prisili podjetje v
spremembe, saj je v takem primeru ponavadi premiaka za implementacijo ustrezne
strategije, kar lahko pripelje podjetje do krize.

SKLEP

Razmere, v katerih danes delujejo podijetja, zafdewa poslovodstva, da so njihove
odlatitve v vse véji meri strateSkega pomena. Managerji, ki imajoikeelizkusenj in so
pripravljeni delati spremembe, sprejmejo @dlee, ki so realne in cilje tudi dosezejo. Pri
managerjih, ki imajo malo izkuSenj in niso voljreldti nekih sprememb, pa bodo ottee
ponavadi napae (Miller, Wilson, Hickson, 2004, str. 201). Torpeni, da se bo vsaka
napa&na poslovna odlbtev pokazala negativho na poslovanju podjetjao4atdanes vsaka
odloCitev, ze sama odttev o ustanovitvi podijetja, strateSka. Poznavameuporaba
strateSkega managementa v podjetju je zato vedijopbmembna. Cilj podjetja je, da
oblikuje in uresniuje taksno strategijo, ki bo zagotovila izkéegje konkuretnih prednosti
pred drugimi.

Zaradi razmer v Zzivilskopredelovalni industriji, tkposledica vstopa Slovenije v EU, so
nekatera podjetja zamudila priloznost préagnega prestrukturiranja. V teh podjetjin se ze
kazejo prvi znaki krize, ali pa bo do nje Se pri¥ot mozen odgovor na krizo je razvoj nove
strategije, vendar pa je za to potrebé&ms. Zato bodo mnoga podjetja na péro
zivilskopredelovalne industrije, ki niso praiasno sprejela ustrezne razvojne usmeritve,
imela tezave.

Poslovno strategijo za podjetje Mercator-Emba seiikaval na osnovi poslanstva podjetja,
analize SirSega in ozjega okolja, ugotovljenih pieedi, slabosti, priloznosti in nevarnosti ter
strateskih ciljev. Kot najbolj primerno izmed geikaih poslovnih strategij sem se odlaza
strategijo diferenciacije. Bistvo te strategijede, se podijetje stalno odziva na trzne zahteve in
zagotavlja kakovostne izdelke, ki bodo zadovoljepalkrebe in piakovanja odjemalcev in
potrosnikov. Predlagana poslovna strategija n#gtoieljila na kakovosti izdelkov, varovanju
naravnega okolja in strokovno usposobljenih in radknih kadrih.

Na vstop Slovenije v EU mora podjetje Mercator-Ergleatlati z vidika novih priloznosti, saj
to omog@a nova sodelovanja. Ze sedaj jéima njihovega izvoza usmerjenega na trge drzav
EU. S skupnim ekonomskim prostorom pa je poslovaajo le Se bolj privieno in
interesantno. Vstop na nove perspektivne trge Eiudeena od strateSkih usmeritev podjetja,
kar lahko prinese ustrezno poslovno uspesnost podj@rinodnjem obdobju.
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PRILOGE



PRILOGA 1

Faze sprejemanja strateskih odlditev

Slika 1: Oris procesa celostnega planiranja

FAZA
1. Dolctitev
ciljev

2. Analiza
razkoraka

3. StrateSka <
ocena

4. Oblikovanje
strategije

5. lzvajanje
stategije

Razjasnitev celostnih ciljev
Dolaitev ciljnih stopenj

Napoved prihodnjintinkov, temelj€ih na
sedanjih strategijah
Ugotavljanje razkoraka med napovedmi in cilji

Zunanja ocena Notranja
(ocena okolja) ocena

Ugotavljanje konkur@amh prednosti

Ponovna opredelitev ciljev vduinformacij,
pridobljenih v tretji fazi

Ustvarjanje strateskih alternativ

Ovrednotenje strateskih izbir
(glede na cilje in notranjo/zunaogeno)

Sprejetje strateSke odltve

Priprava @etov in pror&unov
Spremljanje in kontrola

Vir: Bowman, 1994, str. 13.



PRILOGA 2

Bilanca stanja in izkaz poslovnega izida podjetja Mrcator-Emba v tekctih in stalnih

cenah v letih 2002, 2003 in 2004.

Tabela 1: Bilanca stanja podjetja Mercator-Emba d.detih 2002 do 2004 (v tekin in

stalnih cenah* v tisbSIT)

Leto/postavka 2002 2003 2004
tekate cene | stalne cene teéleoceng stalne cene
1.SREDSTVA
A. STALNA SREDSTVA 1.350.001| 1.456.65| 1.571.54.| 1.621.83/| 1.883.89
1. Neopredmetena dolgama sredstva 36.249 39.113 67.469 69.628 54.610
2. Opredmetena osnovna sredstva 1.312.436.416117 1.503.186 1.551.288 1.792.645
3. Dolgor@ne finagne nalozbe 1.32p 1.426 889 917 36.639
B. GIBLJIVA SREDSTVA 1.143.641| 1.233.98 977.96!| 1.009.26/| 1.042.57.
1. Zaloge 474536 512.024 471.891] 486.992]  471.891
2. Poslovne terjatve 547.597 590.857 457.215  471.846|  457.215
3. Kratkor@ne finaréne nalozbe 113.897 122.895 28.000 28.896 28.000
4. Dobroimetje pri bankakigki, gotovina 3.041 3.281 12.650 13.055 12.650
5. Aktivne ¢asovne razmejitve 4.569 4,931 8.209 8.472 3.255
SKUPAJ SREDSTVA 2.493.641| 2.690.64.| 2.549.50'| 2.631.09:| 2.926.46
2. OBVEZNOSTI DO VIROV
SREDSTEV
A. KAPITAL 2.037.53i| 2.198.50 2.142.31| 2.210.87 | 2.234.40.
1. Vpoklicani kapital 667.220 719.930 612.140 631.728 612.140
2. Kapitalske rezerve 142.826 154.109 252.510 260.590 252.510
3. Rezerve iz dobka 267.639 288.782 289.898 299.175 380.854
4. Prenesenisti poslovni izid 243.194  262.406 303.582 313.297 326.914
5. Cisti poslovni izid poslovnega leta 55.2D5 59.566 77.339 79.814 55.138
6. Prevrednotovalni popravki kapitala 661.452 713.707| 606.848 626.267 606.848
B. REZERVACIJE 0 0 0 0 0
C. FINANCNE IN POSLOVNE ) , .
OBVEZNOST] 455.31: 491.28: 403.09: 415.99: 691.61
1. Dolgor@ne finargne obveznosti D 0 0 0 179.807
2. Dolgora@ne poslovne obveznosti 0 0 0 0 0
3. Kratkor@ne finaréne obveznosti D 0 24.701 25.491 64.731
4. Kratkor@ne poslovne obveznosti 455.314 491.284 378.391 390.500  447.079
D. PASIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 79€ 85¢ 4.10( 4.231 44¢
SnEbaray FANOSTIDO VIROV 249364 2.690.64| 254950 2.631.09| 2.926.46

Opomba: *Posamezne postavke so bile inflacioniremeaven cen leta 2004.
Vir: Letna pordila o poslovanju podjetja Mercator-Emba d.d. za 2202, 2003 in 2004.

Pri revalorizaciji bilance stanja sem uporabil ikske cen Zivljenjskih potreb& (CPI), ker se
podatki nanasSajo na zadnji dan (31. 12.) posameaziets

| dec.04/dec.0F 103,2
| dec.03/dec.0= 104,6
| dec.02/dec.0E= 107,2

POSTAVKA 2004 = POSTAVKA 2004

POSTAVKA 2003 = POSTAVKA 2003*1,032
POSTAVKA 2002 = POSTAVKA 2002*1,079
POSTAVKA 2001 = POSTAVKA 2001*1,157



Tabela 2: I1zkaz poslovnega izida podjetja Merc&orba d.d. v letih 2002 do 2004 (v t€ko

in stalnih cenah* v tisbSIT)

Leto/postavka 2002 2003 2004
tekate cene| stalne cene tekeocene| stalne cene

A. Prihodki iz prodaje 2.234.306 2.444.331 2.709.428 2.806.967 3.469.714

B. Stroski prodanih katin 1.537.207 1.681.704 2.007.257 2.079.51§  2.611.206

C. Kosmati poslovni izid 1z 697.00| 76262 702.17:|  727.44 858.50!

prodaje

D. StroSki prodajanja 454.050  496.731  414.406  429.325 575.746

E. Stroski sploSnih dejavnosti 158.778 173.703  150.281]  155.691 181.438

F. Drugi poslovni prihodki 12.893 14.105 17.595 18.228 16.632

G. Poslovni izid iz poslovanja 97.16¢ 106.29° 155.07¢ 160.66: 117.95¢

H. Finaréni prihodki iz 175 101 166 172 155

dolgoranih terjatev

l. Finartni prihodki iz 258200 28247 19453  20.153 14.945

kratkoranih terjatev

J. Finatni odhodki za obresti in 11.000  12.034 14577  15.102 22.780

iz drugih obveznosti

oS 20O PA 2 EElEg 112.15¢|  122.70:| 160.12:|  165.88! 110.27(

delovanja

L. Izredni prihodki 0 0 0 0 0

M. Izredni odhodki 0 0 0 0 0

N. Poslqvnl izid zunaj rednega 0 0 0 0 0

delovanja

0. Davek iz dohika 1.750 1.915 5.443 5.639 0

P'C'§t' e @l el 110.40¢ 120.78° 154.67¢ 160.24¢ 110.27¢

obratunskega obdobja

Opomba: *Posamezne postavke so bile inflacionireneaven cen leta.

Vir: Letna pordila o poslovanju podjetja Mercator-Emba d.d. za 2202, 2003 in 2004.

Pri revalorizaciji postavk iz izkaza poslovnegaazma sem uporabil povpee indekse cen
zivljenjskih potreb&in, ker se podatki nanasajo na celotno leto.

| dec.04/dec.0F 103,6
| dec.03/dec.0= 105,6
| dec.02/dec.0F= 107,5

POSTAVKA 2004 = POSTAVKA 2004

POSTAVKA 2003 = POSTAVKA 2003*1,036
POSTAVKA 2002 = POSTAVKA 2002*1,094
POSTAVKA 2001 = POSTAVKA 2001*1,176



PRILOGA 3

Organizacijska struktura podjetja Mercator-Emba

Slika 2: Organizacijska struktura podjetja MercgEonba

Sluzba SploSnokadrovski
razvoja in kvalitet oddelek

L trgovina ) L )
( ) ( )
Domaia prodaja Oddelek vzdrzevanja
\ J \ J
)
SkladiZe in logistika

- J

Vir: Letno porcilo podjetja Mercator-Emba za leto 2004.



