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UVOD

V danasnjem poslovnem okolju, ki je polno priloznosti in nevarnosti ter v katerem je
konkurenca neusmiljena, je izvajanje primerjalne analize oziroma benchmarkinga odli¢na
priloznost za ocenitev lastnega polozaja ter ucCenja iz najboljSih praks. V grobem bi
benchmarking lahko opredelili kot proces meritve uspesnosti ter primerjave svojih poslovnih
procesov z izbranimi primerjalnimi podjetji. Njegov namen ni le izvedba primerjalne analize,
ampak razumevanje, prepoznavanje, prilagajanje in uresni¢evanje najboljsih praks v lastni
organizaciji na podro¢ju casa, kakovosti in stroskov. Podjetja se posluzujejo uporabe
benchmarkinga zato, da si z njegovo pomocjo lahko zagotovijo konkuren¢no prednost na trgu
pred drugimi.

V praksi pogosto nastaja problem, da nekatera podjetja ostanejo mo¢no v ozadju v okviru
svoje panoge. Na podlagi tega pa lahko postane konkurenca nepremagljiva in nedosegljiva.
Problemi, ki jih je mozno zaznati so predvsem, da podjetja prevec¢ pesimisti¢no gledajo na
tezave, na katere naletijo v okviru neugodnega poslovnega okolja, pomanjkanje likvidnostnih
sredstev, nesoglasja med vodilnim kadrom ter pogosta menjava vodstva. Po drugi strani pa
lahko izpostavim podjetja, ki se trudijo biti najboljSa med najboljSimi, ki poskusajo ustvarjati
trende, se dnevno trudijo za uresniCitev zastavljenih ciljev, izkoriS¢ajo priloZznosti v
poslovnem okolju, skrbno in nacrtovano snujejo ugled blagovne znamke in podobno. Iz tega
lahko strnem, da je spremljanje konkurence ter najboljSih in najuspesnejSih podjetij v panogi
klju¢nega pomena, kajti ostalim podjetjem dajejo zgled in primere dobrih poslovnih praks.

Namen naloge je s pomoc¢jo domace in tuje literature ter prakticnih spoznanj prouciti pomen
benchmarkinga na konkretnem podjetju. Ugotoviti zelim vzroke in dejavnike, ki so posledica
tega, da je eno podjetje v panogi boljSe od drugega ter kaj bi se dalo na tem podro¢ju tudi
izboljsati.

Cilj naloge je na konkretnem primeru prikazati, kako se razlikuje poslovanje podjetij znotraj
iste panoge, analizirati kljuéne znalilnosti delovanja podjetja ter s pomocjo teoreti¢nih
konceptov narediti primerjalno analizo. Znotraj tega bom poskusala ugotoviti, kako bi lahko
podjetje ¢im bolj izkoristilo trzne priloznosti ter se izognilo nevarnostim v mednarodnem
poslovnem okolju.

Zaklju¢na strokovna naloga je sestavljena iz dveh glavnih poglavij, ki nalogo delita na
teoreticni in prakti¢ni del. Prvo poglavje je namenjeno teoreti¢ni opredelitvi pomena
benchmarkinga, ovir pri izvedbi benchmarkinga, procesa benchmarkinga in razvoja strategij,
vrstam in koristim benchmarkinga ter primerjavi strategij. Drugo poglavje se nanasa na
prakti¢no razdelan primer benchmarkinga na konkretnem podjetju. Prakti¢ni del je razdeljen
na $§tiri dele, ki obsegajo pripravo in nacrtovanje, zbiranje informacij, izvedbo ter mozne
izboljsave. V okviru tega analiziram najpomembnejSe procese v podjetju, v zadnjem,
sklepnem poglavju, pa povzamem klju¢ne ugotovitve.
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1 TEORETICNE OSNOVE BENCHMARKINGA

1.1 Opredelitev benchmarkinga

Benchmarking se je skozi leta razvijal z namenom postati bistveni element orodij
managementa poslovne uspesnosti podjetij ter kljuéni dejavnik na podro¢ju finan¢nih in
poslovnih izboljsav. Kljub temu pa je e vedno napac¢no razumljen, saj si posamezniki pomen
besede razlagajo na svoj nacin. Benchmarking je orodje, ki omogoca raziskavo in doseganje
odlicnosti ter temelji na realnosti poslovnega okolja in ne na notranjih standardih in
zgodovinskih trendih. Podjetja imajo dva dobra razloga za primerjavo, in sicer kot prvi¢ jim
to pomaga, da ostanejo v poslu, saj na podlagi tega lahko prekasajo podobne organizacije,
vkljuéno s konkurenco. Drugi razlog pa je, da si podjetja s pomocjo ucenja prizadevajo za
izboljSanje svoje ucéinkovitosti. Wood (2009, str. 8) navaja, da mora benchmarking dajati
poudarek na organizaciji, ne pa posameznikom v njej. Meni, da benchmarking ni le
konkurenc¢na analiza ter da je veliko ve¢ kot so trzne raziskave, saj uposteva poslovne prakse,
ki omogocajo zadovoljevanje potreb kupcev in s tem pomaga podjetju pri uresni¢evanju
odli¢nih poslovnih rezultatov.

Skozi zgodovino so ljudje razvili metode in orodja za vzpostavitev, vzdrZzevanje in izboljSanje
standardov uspesnosti. Zelje za izbolj$anje u¢inkovitosti in dejanska izboljsanja lahko po
mnenju avtorja zasledimo dale¢ nazaj v zgodovini. Stevilne primere iz zgodovine industrije se
lahko Steje kot predzgodovinske oblike benhcmarkinga. Kot primer Kyrd in Kulmala (2004)
izpostavljata britansko in amerisko tekstilno industrijo v letu 1800. Izraz »benchmarking« se
je kot ideja pojavil okrog leta 1980 v ZDA, ko so Xerox, Ford in Motorola postali pionirji
procesa benchmarkinga (Dragolea in Cotirlea, 2009, str. 813—-826). Leta 1980 in 1990 je
benchmarking postal razsirjeno orodje med podjetji, kajti v letu 1990 je 65 odstotkov Fortune
1.000 organizacij uporabljalo benchmarking kot managersko orodje za pridobivanje
konkurené¢ne prednosti (Hong, Hong, James & Park, 2012, str. 444-462).

Benchmarking odloCevalcem omogoca, da natancno razumejo, koliko izboljSav bodo morali
izpolniti, da bi dosegli vrhunske rezultate. Pogosto in redno izvajanje benchmarkinga pomaga
ustvariti posebne in merljive kratkorocne nacrte, ki temeljijo na trenutni realnosti in ne na
pretekli uspesnosti in Ki lahko podpirajo postopno izboljSanje ucinkovitosti v daljSem
casovnem obdobju (Wood, 2009, str. 8). Benchmarking ni zapleten koncept, vendar se ga ne
sme podcenjevati. Pomeni izkoriS¢anje znanja in izkuSenj ter ucenje od drugih z namenom
izboljSanja poslovanja organizacije. Gre za analiziranje ucinkovitosti, opozarjanje na
prednosti in slabosti ter ocenitev potrebnih izboljsav (Lankford, 2002, str. 57).

V praksi obstaja veC razli¢nih definicij benchmarkinga, ki so se skozi leta spreminjale in
dopolnjevale, vendar pa so v osnovi nekako vse obdrzale neko osnovno jedro definicije. Pri
tem bi lahko sama iz vseh definicij strnila, da je benchmarking stalen, dolgotrajen in
neprekinjen proces merjenja lastnih procesov v podjetju v primerjavi z najbolj$imi praksami
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na lokalni in globalni ravni, z namenom izboljSanja ucinkovitosti na vseh podrocjih
poslovanja.

Tabela 1: Razlicne opredelitve avtorjev

Avtor Opredelitev

Wood (2009, str. 8) Pravi, »da je benchmarking sistematicen in Stalen proces, ki
organizacijam omogoca, da prepoznajo delovanje na
svetovni ravni in se merijo proti temu«

Dattakumar in  Jagadeesh | Opredeljujeta benchmarking kot »pomembno orodje za
(2003) nenehno izboljSevanje kakovosti«

Camp (1989) Eden od pionirjev organizacijskega benchmarkinga
opredeljuje  benchmarking kot »iskanje  najboljsih
industrijskih praks, ki vodijo do vrhunske zmogljivosti«

David T. Kearns (nekdanji | Opredeljuje benchmarking kot »neprekinjen proces merjenja
predsednik uprave Xerox | izdelkov, storitev in postopkov v primerjavi z najtesnejSimi

Corporation, 1982-1990) konkurenti ali tistimi podjetji, ki so priznani kot vodilni v
industriji«
Codling (1996) Opredeljuje benchmarking kot »stalen proces, merjenja in

izboljsanja izdelkov, storitev in praks z najboljsimi, ki jih je

mogoce prepoznati po vsem svetu«

Spendolini (1992) Je opredelil benchmarking kot »stalen in sistematicen proces
za ocenjevanje izdelkov, storitev in procesov dela
organizacij, ki so priznane kot da predstavijajo najboljse

prakse, za organizacijske izboljSave«

Wong in Wong (2008) Benchmarking je »orodje za upravijanje, ki ga je mogoce
opredeliti kot sistematicni proces iskanja najboljsih praks,
inovativnih idej in ucinkovitosti, ki vodijo k nenehnemu

izboljSevanju«

Kumar idr. (2006) Navajajo, da je benchmarking »proces ugotavijanja,
razumevanja in prilagajanja izjemne prakse organizacij,
kjerkoli na svetu, da bi organizacije izboljSale svojo

ucinkovitost«

Vir: P. Hong et al., Evolving benchmarking practices: A review for research perspectives, 2012, str. 444-462; B.
Wood, 7 steps to better benchmarking 2009, str. 8.

Cilji benchmarkinga so opredeljeni kot (Wood, 2009, str. 8):

e identificirati ravni zmogljivosti na svetovni ravni,

e dolociti gonilnike vrhunske zmogljivosti,

e koli¢insko opredeliti razlike med uspeSnostjo podjetja, ki se primerja in uspesnostjo na
svetovni ravni,




e opredeli najboljse prakse na klju¢nih poslovnih procesih,
e deliti znanje o najboljsih praksah.

e zgraditi temelje za izboljSanje ucinkovitosti
1.2 Ovire pri implementaciji benchmarkinga

Od leta 2001 so mnoga podjetja na novo opredelila vlogo benchmarkinga, saj niso mogla
vedno resiti poslovnih dilem. Poleg tega pa prizadevanja benchmarkinga niso bila vedno
uspesna. Benchmarking omogoca podjetjem, da sprejmejo najboljSe prakse drugih podjetij in
da pri tem ostanejo v ozadju, saj ni nujno, da vedno presezejo druga podjetja. Szulanski in
Winter (v Hong et al., 2012, str. 444-462 ) sta navedla nekaj ovir, ki se pojavijo pri izvajanju
benchmarkinga:

e nepripravljenost sodelovanja virov — ¢e ljudje, ki so odgovorni za obstojee najboljse
prakse ne zelijo pomagati drugim, je malo verjetno, da bo njihov benchmarking uspesen;

e napeta osebna razmerja — kadar manager poskusa posnemati najbolj$e prakse in ima
tezavne odnose s strokovnimi viri, potem je malo verjetno, da bo izvedba benchmarkinga
uspesna,

e notranje tekmovanje — dostikrat se zgodi, da enote v organizaciji tekmujejo med seboj in
niso pripravljene sodelovati;

e preveliko poudarjanje pomena inovacij — idealiziranje inovacij in posmehovanje
posnemanju najboljsih praks pripelje do neu¢inkovitega benchmarkinga,

e sitni posnemovalci — ¢e so managerji, ki so zadolZeni za posnemanje najboljsih praks
nepripravljeni za sprejemanje novega znanja, se bojijo sprememb ter so osredotoceni
predvsem na ohranjanje lastnega statusa, potem bo najverjetneje benchmarking neuspesen.

Studije o najboljsih praksah v povezavi z operativnimi rezultati, sposobnostmi zaposlenih,
inovacijskimi zmogljivostmi ter storitvenimi rezultati vedno bolj dajejo poudarek merljivim
dokazom. Razli¢ne sheme primerjalne analize so se pojavile v okviru sprememb poslovnih
trendov v daljSem casovnem obdobju. Najbolj splosno sprejet vidik benchmarkinga je
primerjava uspe$nosti znotraj ali med podjetji. Zaradi vedno bolj nemirnega poslovnega
okolja so si organizacije zacele prizadevati za izboljSanje svojih rezultatov na vseh ravneh
poslovanja ter v srediS¢e postavile analize za ugotavljanje, razumevanje ter ocenjevanje Siroke
palete ukrepov uspesnosti (Hong et al., 2012, str. 444-462 ).

1.3 Proces benchmarkinga

Proces benchmarkinga je metodologija strateSkega upravljanja, v kateri organizacije ocenijo
razlicne vidike svojih procesov v primerjavi z najboljSimi praksami, obicajno v okviru
svojega sektorja (Dragolea in Cotirlea, 2009, str. 813—-826). Ne glede na vrsto benchmarkinga,
se organizacija zavezuje, da bo imela dobro strukturiran in sistemati¢en proces, ki je



bistvenega pomena za uspeh. Na podlagi tega avtor v nadaljevanju navaja sedem korakov do
boljsega benchmarkinga (Wood, 2009, str. 8):

Slika 1: 7 korakov benchmarkinga

1. Pripravain
nacértovanje

SN

podatkov

ucenje

f !

6. Nacrtovanje in |
izvajanje ukrepov
za izboljSanje

N

S Uf“:e.nje iz 4. Porocanje
najboljsih praks ’
A $ !

Vir: B. Wood, 7 steps to better benchmarking 2009, str. 8.

7. OrganizacijskoJ 2. Zbiranje

3. Analiza
podatkov

e Priprava in nacrtovanje
Kot pri vseh drugih projektih sta na zacetku priprava in nacrtovanje bistvenega pomena. Pri
tem se priznava potreba po benchmarkingu, dolo¢i se metodologija ter opredelijo udelezenci,
ki bodo sodelovali v projektu.

e Zbiranje podatkov

Na tej fazi se podjetja odlocajo, kaj se bo merilo in kako. Dolociti je potrebno okvir
benchmarkinga (kaj bo predmet primerjalne analize in kaj je potrebno izkljuciti) ter
vzpostaviti meritve, ki se nameravajo uporabiti. Le-te morajo biti jasno in nedvoumno
dolocene, da se lahko zagotovi primerljivost podatkovnih nizov, ki se jih bo zbiralo. Na koncu
pa se mora dolociti Se primerno sredstvo za zbiranje podatkov.

¢ Analiza podatkov

Preden se opravi vsaka smiselna analiza je pomembno, da so vsi podatki potrjeni ter da se
ugotovi njihova to¢nost in popolnost. Da podatki dobijo vrednost, je potrebno, da se z analizo
pokazejo prednosti in slabosti pri izvedbi benchmarkinga, da se pokazejo razlike med
uspesnostjo tistega podjetja, ki je izvajalo benchmarking in tistega, s katerim se je dolo¢eno
podjetje primerjalo (vodja) ter podajo priporocila za izboljSanje ucinkovitosti.
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e Porocanje

Rezultate analize je nato potrebno porocati na jasen, jedrnat in razumljiv nacin preko
ustreznega medija. Kot navaja Wood, se mnogo izvedb benchmarkinga ustavi na tej tocki. Da
bi povecali vrednost pobude, morajo organizacije vztrajati naprej in graditi razumevanje
praks, ki omogocajo vodjem, da dosezejo vrhunsko ucinkovitost.

e Ucenje iz najboljsih praks

Na tej stopnji najuspesnejSe organizacije delijo svoje najboljSe prakse v skupno korist
podjetij, ki se odlocijo za benchmarking. V primeru, ko so nekatera podjetja pravi konkurenti,
se moznost delitve omeji in se za alternativni pristop lahko zahteva vzpostavitev ucenja.

e Nacrtovanje in izvajanje ukrepov za izboljSanje

Ko podjetje ugotovi kljune »ucne toke«, bi moralo razviti in sprejeti (kakor tudi prenesti)
akcijski nacrt za spremembe, da bi lahko uresnicili izboljSave. Ucne tocke morajo biti
vkljucene v strateSkem nacrtu podjetja in jih je potrebno izvajati preko procesov za izboljSanje
zmogljivosti.

e Organizacijsko ucenje

Pridobljena spoznanja in dosezene izboljSave zmogljivosti je potrebno v celoti vgraditi v
organizacijo, saj je kljucnega pomena, da se dobicki razdelijo v celotnem podjetju in so
dolgoro¢ni. Benchmarking se lahko izvede na korporativni, operativni in funkcionalnih
ravneh organizacije, vendar morajo biti te ravni med seboj povezane in morajo slediti viziji.

1.4 Razvoj strategije

V okviru smeri strateSkega managementa se poucuje veliko Stevilo strateSkih orodij. Ta orodja
so na voljo managerjem, da jih uporabljajo in si s tem olajSajo strateSko odloCanje ter
izbolj$ajo procese razvoja strategij v njihovih organizacijah (Tapinos, Dyson in Medows,
2011, str. 888-899).

Bistvo benchmarkinga je stalen proces primerjave strategije, izdelkov ter procesov s svetovno
uspesnimi podjetji in najboljSimi v svojem rangu. Namen tega je, da se podjetja naucijo, kako
doseci odli¢nost ter na koncu tudi dolo¢anje ali se s tem ujemajo in ali le-to tudi presezejo.
Utemeljitev se nahaja deloma na vprasanju: »Zakaj na novo odkrivati, ¢e se lahko nau¢imo od
nekoga drugega, ki je to ze storil?«. Odgovor na to vprasanje po mnenju avtorja odpira vrata
za uvedbo benchmarkinga, ki je hitrejsi od uvedbe filozofije upravljanja kakovosti, ki so ga
uvedla Stevilna podjetja. Ob tem pa Se navaja, da benchmarking ni ¢udezno zdravilo, ki bi
lahko nadomestil vsa druga prizadevanja kakovosti ali procese upravljanja. Benchmarking je
lahko enkraten dogodek, vendar se pogosto obravnava kot neprekinjen proces, s pomocjo
katerega organizacije nenehno iS¢ejo izzive v svojih poslovnih praksah. Po mnenju avtorjev je
glavni poudarek benchmarkinga na izboljSanju dolocenih poslovnih dejavnosti ali procesov,



kjer podjetja izkori$€ajo najboljSe prakse in ne najboljse izvedbe (Dragolea in Cotirlea, 2009,
str. 813-826).

1.5 Vrste benchmarkinga

Dragolea in Cotirlea (2009, str. 813—826) omenjata, da klju¢ do uspesnega benchmarkinga
vkljuCuje temeljito spremljanje procesov ter pomo¢ izkuSenih svetovalcev pri oblikovanju in
vzpostavljanju taksnih programov. Podjetja lahko na podlagi primerjanja lastne organizacije
ali njenega dela s polozajem drugih podjetij sprejmejo razli¢ne vrste benchmarkinga kot so:

e strateSki benchmarking — je namenjen sploSnemu izboljSanju uspeSnosti podjetja s
preuc¢evanjem dolgoro¢nih strategij in pristopov, ki so pripomogli k uspehu v okviru
najboljsih praks. To vkljucuje preucevanje posameznih kompetenc izdelkov/storitev na
podrocju razvoja in inovacij in je po navadi usmerjen tudi na druge panoge.

e Konkuren¢ni benchmarking — uporabljajo ga podjetja, da primerjajo stalisca in znacilnosti
svojih klju¢nih izdelkov in storitev. Konkuren¢ni benchmarking vkljucuje podjetja iz iste
panoge.

e Procesni benchmarking — gre za to, da podjetje usmerja opazovanje in preiskovanje
poslovnih procesov s ciljem ugotoviti najboljSe prakse enega ali ve¢ primerjalnih podjetij
(podjetja, ki sodelujejo pri izvedbi, so predvsem tista, ki ponujajo podobne
izdelke/storitve).

e Funkcijski benchmarking — uporabljajo ga podjetja, da izbolj$ajo svoje procese ali
aktivnosti v okviru primerjave z drugimi podjetji iz razlicnih poslovnih sektorjev ali
podrocij dejavnosti, vendar tistimi, ki so vpleteni v podobne funkcije oziroma delovne
procese. Ponavadi podjetja zaradi izboljSanja delovanja posameznih funkcij usmerijo
primerjalno analizo na eno funkcijo.

e Notranji benchmarking — vkljucuje primerjalno analizo glede na njene lastne enote ali
podruZnice, na primer poslovne enote podjetja, ki se nahajajo na razli¢nih lokacijah. Ta
vrsta benchmarkinga omogoca enostaven dostop do informacij (tudi do obcutljivih
podatkov) ter po navadi traja manj ¢asa kot druge vrste analiz.

e Zunanji benchmarking — uporabljajo ga podjetja, ki za pomo¢ poiscejo podjetja, Ki jim je
uspelo na racun svojih ravnanj.

1.6 Koristi benchmarkinga

Benchmarking pomaga uporabnikom izboljsati u¢inkovitost (tudi organizacijsko), spoznati
prave konkurente in vodilna podjetja v panogi, ugotoviti kaksna je uspe$nost na globalni
ravni, izboljsati zadovoljstvo, doseci prelomne rezultate, obvladovati spremembe in podobno
(Benchmarking overview, 2014). Osredotoc¢a na predhodno omenjena podro¢ja z namenom
opozarjanja na nekatere neucinkovitosti in morebitno izboljSanje doloCenih podrocij.



Dragolea in Cotirlea, (2009, str. 813-826) na podlagi tega izpostavljata nekaj koristi
benchmarkinga:

e uporaba benchmarkinga omogoca ustvarjanje kulture, ki ceni nenehno izboljSevanje za
doseganje odli¢nosti;

e Dbenchmarking izboljSa znanje o stroskih in uspesnosti proizvodov/storitev, v primerjavi z
drugimi podjetji;

e predstavlja uCinkovit instrument za timsko delo, zdruzuje vse oddelke in pomaga ustvariti
prednost pred konkurenco;

e poudarja pomen kadrovske vpletenosti in posledi¢no spodbuja priznanje posameznika in
skupin za zasluge;

e pomaga pri osredotoc¢anju virov preko ciljev uspesnosti, ki so doloceni s strani zaposlenih;

e benchmarking prinasa najnovejSe inovacije in izume za upravljanje procesov in poveca
obcutljivost na spremembe v zunanjem okolju.

1.7 Primerjava strategij

Ce podjetje Zeli ustvarjati denar, mora zagotoviti nekaj, kar kupci Zelijo ali potrebujejo in
mora pridobiti besedo kriticne mase potrosnikov. Doseganje pravih kupcev zahteva
vzpostavitev ponudbe z uéinkovito konkuren¢no strategijo. Poslovni model podjetja
zagotavlja podlago za konkuren¢no strategijo, ki opredeljuje, kaj podjetje spodbuja in kam
cilja s svojimi promocijskimi prizadevanji. Primerjava poslovnih modelov in strategij ponuja
razli¢ne priloznosti, kjer podjetje uporabi svoje edinstvene prednosti pri tem, kako pritegniti
ciljne stranke. Podjetja imajo na voljo razli¢ne vrste primerjav, in sicer (Compare business
model competitive strategy, 2014):

e Primerjava SWOT analize

Swot analiza prikazuje prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti dolocenega podjetja in
lahko pomaga pri primerjanju trenutne konkurencne strategije glede na poslovni nacrt
podjetja. Pri primerjavi poslovnega modela in strategije trzenja preko swot analize lahko
podjetje ugotovi, ali sporocilo odraza klju¢ne prednosti podjetja ter kako se razlikuje podjetje
od konkurence.

e Primerjava ciljnega trga

Strategija trzenja mora biti v skladu s poslovnim modelom, da bo podjetje lahko usmerjeno k
opredelitvi ciljne trzne demografije, potrebno pa je tudi razumevanje, kako potro$niki
sprejemajo informacije, ki jih posreduje podjetje ter kako pozicionirati ponudbo, da bo
dostopna potencialnim kupcem.



e Primerjava cenovne politike

V ¢lanku je navedeno, da mora cena odrazati prednosti podjetja, izzive ter prednostne naloge
(na primer, ¢e podjetje ceni kakovost in je pozorno do detajlov, bo verjetno zaracunalo visjo
ceno, kjer cena sporoca koristi izdelka in upravicuje dodatne stroske). Podjetje bi naj
primerjalo elemente svojega poslovnega modela s cenovnimi elementi marketinske strategije
ter ocenjevalo cene glede na konkurenco.

e Primerjava lastnosti izdelka

Podjetje ponavadi razvije izdelek ali storitev glede na prilagojene potrebe strank z dodajanjem
ali odpravo dolo¢enih funkcij (na primer, ¢e bodo ciljni uporabniki izdelka otroci, mora biti
le-ta dovolj majhen, da se bo prilegal njihovim rokam). Bistvenega pomena bi naj bila tudi
primerjava poslovnega modela in strategije trzenja v zvezi z znacCilnostmi proizvodov,
ugotavljanje ali so ucinkoviti ter izboljSanje uporabniSke izkuSnje z ustreznim trznim
sporocilom.

2 1ZVAJANJE BENCHMARKINGA V POMURSKIH MLEKARNAH
2.1 Opis podjetja

Pomurske mlekarne so svoja vrata odprla ob koncu druge svetovne vojne, ko je takratni
Mlekopromet zacel odkupovati in predelovati viske predelanega mleka prekmurskih kmetov.
Skozi leta je podjetje povecevalo svojo produktivnost, Sirilo proizvodnjo, investiralo v Siritev
skladis¢ ipd. Leta 1998 je podjetje izvedlo uspesno pripojitev Mlekarn Ptuj, kar je podjetju
omogocCilo vec¢je odkupno obmocje ter poveCan marketinski potencial. Leta 2004 je bil
maticni druzbi pripojen Se Mlekopromet Ljutomer, s ¢imer so razsirili svojo dejavnost na
podrocje vrhunskih sirov. Pomurske mlekarne danes veljajo za enega od nosilcev Zivilsko
predelovalne industrije v severovzhodni Sloveniji (Pomurske mlekarne d.d., 2012, str. 13).

Slika 2: Struktura lastnistva Pomurskih mlekarn (v %)

Chart Title

B Pomurske mlekarne -
Skupnost d.d.
Pomurska mlekarska
zadruga z.b.o.

H Ljubljanske mlekarne
d.d.

B Pomurske mlekarne
d.d. (lastne delnice)

B Kapitalska druzba

Vir: Pomurske mlekarne d.d., Letno porocilo podjetia Pomurske mlekarne d.d., 2013, str. 47.
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Osnovna dejavnost Pomurskih mlekarn je mlekarstvo in sirarstvo. Proizvajajo Siroko paleto
mlec¢nih in nekaj nemle¢nih izdelkov (Dejavnost in program, 2014):

e mleko,
e Smetane,
e masla,

e skuta in namazi,

e fermentirani deserti,

e (¢okoladno mleko in ledena kava,
e cappuccino,

e topljeni, poltrdi in trdi siri.

Vizija podjetja je, da »ostajajo prepoznaven proizvajalec zdrave hrane za otroke in odrasle na
mlecni osnovi v Sloveniji in v tujini. To dosegajo s krepitvijo dolgoro¢nih poslovnih povezav
in partnerskih odnosov na podro¢ju razvoja, nabave, proizvodnje in trZzenja izdelkov. Z
zaposlenimi gradijo dobre, korektne odnose in se zavedajo, da le skupaj lahko dosegajo
maksimalne rezultate« (Pomurske mlekarne d.d., 2012, str. 2).

Poslanstvo temelji na »spreminjanju mleka v Bele zaklade neokrnjene narave iz Pomurskih
mlekarn«. Njihova osnovna naloga je omogociti ljudem zdravo in kakovostno hrano na osnovi
mleka. Uresnicujejo jo z bogato paleto svojih izdelkov, izdelanih izklju¢no iz sveZega mleka,
brez dodanih konzervansov. Varna, zdrava, raznovrstna in uravnotezena prehrana je eden
izmed pomembnih pogojev za dolgo in zdravo zZivljenje« (Pomurske mlekarne d.d., 2012, str.

2).
Temeljni cilji Pomurskih mlekarn so (Mlekarne danes, 2014):

e da potroSnikom zagotavljajo zdravju prijazne, naravne in najkakovostnejSe mlecne in
druge Zivilske izdelke v skladu z evropskimi standardi in razpoloZljivo tehnologijo,

e da ohranjajo in razvijajo ekolosko neoporecno naravno okolje za zagotavljanje pridelave
kmetijskih izdelkov za nadaljnjo predelavo, ki bodo vrhunske kakovosti,

e zavzemanje za rast in razvoj lokalnega gospodarstva,

e skrb za zaposlene idr.

2.2 Priprava in nacrtovanje

Predmet primerjave in analize sta managerski in potrosniski vidik podjetja, zato sem se
odlocila, da analiziram stanje Pomurskih mlekarn, s ciljem ugotoviti razloge, zakaj niso
vodilni v panogi ter kaj bi lahko na posameznih podro¢jih izboljsali. Hkrati se bom usmerjala
na trzne podatke in primerjavo z vodilnimi podjetji v panogi na Slovenskem trgu.
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Benchmarking partnerji bodo podjetja iz panoge mleka in mle¢nih izdelkov oziroma
predvsem vodilno podjetje v panogi. Na kratko se bo primerjava nanasala tudi na skladnost s
teoreticnimi osnovami. V panogi mleka in mlec¢nih izdelkov je prisotnih priblizno
petinpetdeset podjetij. Pomurske mlekarne na podlagi tega identificirajo dva klju¢na
konkurenta, in sicer Ljubljanske mlekarne in mlekarne Celeia, vendar je prav tako vdor tuje
konkurence, ki ponujajo obcutno cenejSe izdelke, pripomogel k vecjemu prilagajanju in
iskanju poslovnih priloznosti slovenskih ponudnikov.

2.3 Zbiranje in analiza informacij

Na zacetku priprave zakljucne strokovne naloge sem zacela z zbiranjem sekundarnih
informacij in podatkov, ki sem jih pridobila preko razli¢nih spletnih strani in publikacij. Te
informacije obsegajo predvsem osnovne podatke o podjetju, organiziranost, delovanje ipd.
Nadalje sem presla na zbiranje primarnih podatkov in informacij znotraj podjetja Pomurske
mlekarne. Tako sem spoznala delovanje izbranega podjetja ter pridobila kvalitetne in
zanesljive podatke za nadaljnjo analizo. Le-ti podatki se nanasajo na potros$niski vidik ter
procese znotraj podjetja.

S pomocjo analize informacij se bom usmerjala na celovito razumevanje delovanja izbranega
podjetja ter poskusSala iz teoretiCnega vidika in prakti¢nih osnov podati predloge o tem, kaj bi
se v podjetju dalo izboljSati ter katere pomanjkljivosti oziroma nepravilnosti bi bilo potrebno
odpraviti. Pomurske mlekarne vidijo panogo mleka in mle¢nih izdelkov kot donosno in
privlaéno za vstop novih konkurentov, predvsem pa dajejo poudarek samooskrbi.

2.4 lzvedba

Osnovni namen tega koraka je temeljita analiza izbranih aktivnosti v podjetju z uporabo ze v
naprej pridobljenih primarnih in sekundarnih virov. PoskuSala bom prikazati uspe$nost
izbranega podjetja ter v primerjavi s teoretiénimi osnovami in prakticnimi ugotovitvami
podati priporocila za izboljSanje
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2.4.1 Struktura zaposlenih

Tabela 2: Struktura zaposlenih Pomurskih mlekarn

Stopnja izobrazbe | Stevilo zaposlenih
2013 2012
VIl 17 13
VI 12 14
Vv 49 48
v 43 43
11 19 19
I 29 32
Skupaj 169 169

Vir: Pomurske mlekarne d.d., Letno porocilo podjetia Pomurske mlekarne d.d, 2012, str. 25.

V druzbi Pomurske mlekarne je bilo konec leta 2012 zaposlenih 169 delavcev. Povprecna
starost zaposlenih se je v letu 2012 zviSala iz 43,36 na 44,31 let. V izobrazbeni strukturi glede
na predhodno leto ni prislo do bistvenih sprememb (povecalo se je stevilo zaposlenih z 1.,
IV., V. stopnjo izobrazbe ter zmanjsalo s VI. stopnjo izobrazbe), vendar ¢e primerjamo le-te
podatke z internimi podatki podjetja za leto 2013, vidimo, da se je povpre¢na izobrazba na
zaposlenega povecala. Pri dodatnem izobrazevanju zaposlenih podjetje sledi potrebam
poslovno strateSkih usmeritev in razvoju dejavnosti druzbe. Podjetje je zacelo s spodbujanjem
inovativnosti zaposlenih nekje pred dvema oziroma tremi leti, takrat pa so tudi uvedli letne
razgovore z zaposlenimi ter programe izobrazevanja in motiviranja zaposlenih (Pomurske
mlekarne d.d., 2012, str. 25). Problematika, ki se pojavlja v podjetju Pomurske mlekarne je
pomanjkanje zaposlenih, predvsem na podroc¢ju proizvodnje in skladiS¢enja, zato se podjetje
ob raznih sezonskih nihanjih posluzuje najemanja delovne sile preko Studentskih servisov

Primerjava z druzbo Ljubljanske mlekarne pokaze, da so imele Ljubljanske mlekarne, konec
leta 2012 zaposlenih 543 delavcev, kar je za 221,32 odstotkov ve¢ kot v Pomurskih
mlekarnah. Podjetje Ljubljanske milekarne izobrazbeno strukturo zaposlenih izboljSuje z
odhodom starejSih delavcev, ki imajo praviloma nizjo izobrazbo in zaposlovanjem novih
sodelavcev na zahtevnejSa delovna mesta tudi v proizvodnji ter ljudi, ki koncujejo Studij ob
delu. (Ljubljanske mlekarne d.d., 2013, str. 20). Z zaposlovanjem mlajsega in bolj
izobrazenega kadra, pride v podjetje veliko novih ter sveZzih idej, ki lahko podjetju koristijo na
podrocju inovacij in izboljSanja procesov v podjetju. Prav tako pripomorejo k vecji
fleksibilnosti in prilagodljivosti na delovnem mestu, kar pomeni, da so bolj pripravljeni slediti
novim trendom poslovanja ter s tem aktivno sodelovati pri pridobivanju informacij o
poslovanju drugih podjetij, izkoris¢ati dobre poslovne prakse, uc¢enje od drugih, in podobno.
V Pomurskih mlekarnah je izobrazbena struktura v povpre¢ju pod peto stopnjo izobrazbe, kar
se kaze predvsem v nepoznavanju sodobnih trendov poslovanja ter zmoZznosti timskega dela.
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Iz tega lahko strnem, da Ljubljanske mlekarne, kljub vedjemu S$tevilo zaposlenih bolj
ucinkovito motivirajo zaposlene in usklajujejo njihove delovne naloge, da se trudijo na vseh
podroc¢jih poslovanja, za ohranitev vodilnega trznega polozaja.

2.4.2 Poslovne enote
Pomurske mlekarne imajo naslednje poslovne enote (Poslovne enote (b.l.), Bizi):

e Pomurske mlekarne, d.d., obrat Ljutomer
e Pomurske mlekarne d.d., Prodajno distribucijski center Ljubljana

Pomurske mlekarne imajo proizvodnjo organizirano v dveh obratih, ki sta na razlicnih
lokacijah, in sicer v Murski Soboti in v Ljutomeru. V obeh obratih izvajajo prav tako
storitveno proizvodnjo (Pomurske mlekarne d.d., 2012, str. 15). Ob tem bi navedla Se
podatek, da imajo Ljubljanske mlekarne svoje poslovne enote v Sloveniji in v tujini, kar jim
omogoca izkoriS¢anje vecje fleksibilnosti, dolgoro¢nosti poslovanja, prilagodljivosti,
izkori§€anja prednosti v tujini (cenejSa delovna sila, cenejSi odkup mleka, vecjo pogajalsko
moc) ipd.

V Gospodarskem interesnem zdruzenju mlekarstva (v nadaljevanju GIZ mlekarstva) so
mnenja, da sta okrepljena trZzna konkurenca ter znizevanje Cezmejnih ovir koristni za
potros$nike, saj zniZujeta ceno in povecujeta izbiro izdelkov. Za podjetje pomenita vecjo
ucinkovitost in dinamiko ter ve¢jo sposobnost odzivanja na gospodarske Soke kot tudi izzive
in priloznosti, ki jih prinasa globalizacija. 1z tega sklepam, da bi Pomurske mlekarne lahko
Sirile svojo proizvodnjo izven evro obmocja ter s tem povecale svojo prisotnost na novih
(razvijajoCih se) trgih, izrabljale sinergije vstopa na trg in izboljSale pogajalsko pozicijo proti
dobaviteljem in distribuciji (GIZ mlekarstva, 2014). Kot primer lahko izpostavim podjetje
Ljubljanske mlekarne, ki imajo tri odvisne druzbe v tujini. Pri tem na tujih trgih dosegajo
ugodno rast prodaje, kajti na podlagi proizvodnje v tujini imajo sposobnost prilagajanja
prodajnih kanalov in cen izdelkov.

2.4.3 Nabava

Pri nabavi surovin in repromateriala v ve¢ji meri sledijo trendom osredotocanja na slovenske
dobavitelje. Za podjetje Pomurske mlekarne je primarni nabavni vir mleka Slovenija, kajti
domaci odkup mleka je v prvi polovici leta 2014 predstavljal nekje med 90 in 100 odstotkov.
Razmere na slovenskem nabavnem trgu mleka so bile v zadnjih letih izredno tezke, kajti cena
mleka kot surovine je bila dokaj visoka, zato je podjetje tezje dosegalo konkuren¢no prednost
pri ponudbi kon¢nih proizvodov v primerjavi s tujo konkurenco, kjer je odkupna cena mleka
nizja. Dodatno tezavo pa je v letu 2013 predstavljalo pomanjkanje surovin, kar je zelo
zaviralo izkori§¢anje poslovnih priloznosti. Pri izbiri dobaviteljev so Pomurske mlekarne
osredotocene na:
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e visoko kvaliteto proizvodov,

e skrb za okolje,

e poslovanje v smislu dobrega gospodarja,

e strateSko povezovanje ter dobri partnerski odnosi (kvaliteta, cena, placilni roki, transport).

Pogajalska moc¢ dobaviteljev mleka je dokaj visoka, kajti cena mleka se dolo¢i na trgu in v
povezavi s koordinacijo cen kmetov. Na podlagi tega Pomurske mlekarne ne morejo kaj dosti
vplivati na spremembo cene. Na tem podro¢ju pa ima mocan vpliv tudi tuja konkurenca, kajti
zaradi nizjih odkupnih cen mleka na slovenski trg vstopa z obcutno nizjimi cenami kon¢nih
izdelkov (le-ti pa so ve¢krat zaradi raznih dodatkov nizje kakovosti).

Nabava je osnova za vse procese, ki v nadaljevanju sledijo znotraj podjetja. Ce ni zadostnih
koli¢in osnovne surovine ali pa dolo¢enega repromateriala, proizvodnja ne more potekati po
zaCrtanih smernicah. Pri tem pa ne mislim samo na koli¢inski vidik, ampak ciljam predvsem
na nove trende, ki se pojavljajo iz naslova preferenc porabnikov. V ospredje vedno bolj
prihaja zdrav nacin zivljenja, poudarek na ekoloski pridelavi in nakupu izdelkov, pridelanih v
domaci drzavi. Zato bi Pomurske mlekarne morale slediti trendom, slovenskih in tujih
proizvajalcev, ki Ze ponujajo ekoloSke izdelke in s tem zapolnijo novo trzno niSo. Kot primer
bi izpostavila Mlekarno Celeia, ki pod sloganom »Naprej k naravi« sledi nabavi ekoloSkega

mleka (Mlekarna Celeia d.o.0., 2013, str. 35).
2.4.4 Proizvodnja

Pomurske mlekarne so eno izmed glavnih podjetij Zzivilsko predelovalne industrije v
severovzhodni Sloveniji. Proizvodnja Pomurskih mlekarn poteka na dveh lokacijah, in sicer v
Murski Soboti in Ljutomeru. Veliko pozornosti namenjajo tudi predelavi mleka, z namenom
ustvariti kakovost konénih proizvodov. Rezultati prizadevanj za kakovost proizvodov so
najrazli¢nejsi pridobljeni certifikati (Mlekarne danes, 2014). V letu 2012 so se ukvarjali tudi s
storitveno proizvodnjo za mlekarno Celeia in Vindijo iz VaraZdina ter za italijanski trg
(Pomurske mlekarne d.d., 2012, str. 16).

Proizvodni asortiman podjetja je zelo raznolik. Na podlagi proizvodnje imajo izjemno
kvaliteto svojih proizvodov, ki so plod dolge tradicije, kvalitetne surovine ter znanja in
izkuSenj zaposlenih. Sicer Pomurske mlekarne niso vodilni proizvajalec mle¢ni izdelkov in
prav iz tega razloga se trudijo z nadaljevanjem projekta optimizacije poslovanja in posledi¢no
povecanja ucinkovitosti. Podjetje je zavezano h kakovosti poslovanja ter visoki varnosti in
kakovosti proizvodov. Proizvajajo izdelke, ki so namenjeni kon¢nim potro$nikom ter izdelke,
ki so namenjeni nadaljnji predelavi.

Na podrocju proizvodnje je zelo pomembno obvladovanje stroskov. To lahko podjetja
dosegajo z inovativnimi predlogi zaposlenih, ali pa se posluzujejo konkretnega znizevanja
porabe energije, materiala, odpravo napak v proizvodnji in podobno. Pomurske mlekarne so
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sicer komaj zacele z zbiranjem inovativnih predlogov zaposlenih, vendar so pri konkretnih
aktivnosti za znizevanje stroSkov dokaj neuspes$ni. Veliko tezav jim povzrocajo napake v
proizvodnji in po sami proizvodnji, zaradi slabe komunikacije med zaposlenimi (izdelek
predolgo ¢asa stoji izven hladilnice in postane neuporaben). Kot lep primer bi izpostavila
Ljubljanske mlekarne, ki uspesno obvladujejo in znizujejo stroske porabe energentov,
izboljsujejo produktivnost proizvodnje ter posodabljajo zastarelo opremo.

245 Prodaja

Pomurske mlekarne svoje izdelke prodajajo na trge Evropske Unije, evropska trzisca izven
Evropske Unije in severnoameriski trg (Mlekarne danes, 2014). Poleg Slovenije so stratesko
pomembni izvozni trgi Se Bosna in Hercegovina, Italija, Makedonija, perspektiven pa je Se
preostali Balkan.

Trg konénih porabnikov je turbolenten, saj npr. slas¢icarji, gostinci in proizvodni obrati iS¢ejo
najcenejSega dobavitelja. Prodajna strategija je usmerjena v pospesSevanje lastnih blagovnih
znamk in zmanjSevanje trgovskih blagovnih znamk. Podjetje zeli graditi na vecji
prepoznavnosti izdelkov. Zaradi ¢im boljsih poslovnih rezultatov, stremijo k ukinjanju
nedonosnih izdelkov ter spreminjanju strukture prodajnega programa.

Ciljni kupci podjetja so predvsem velike trgovske mreze (Pomurske mlekarne d.d., 2012, str.
14):

e Mercator,
o Tus,

e Spar,

e E. Leclerc,
e Hofer,

e Eurospin idr.
Vecdji kupci kot so trgovske mreZe, imajo zelo veliko pogajalsko mo¢ predvsem zaradi vdora

cenejsih artiklov iz tujine. Zaradi trenutnih slabih razmer in nizje kupne moci prebivalstva so
kupci zaceli dajati prednost cenejSim izdelkom, ¢eprav so nizje kakovosti.
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Slika 3: Prodaja po vrednosti za podjetje Pomurske mlekarne (v %)

Pomurske mlekarne,
d.d.

28 B Domaci trg

Tuji trgi

Vir: Pomurske mlekarne d.d., Letno porocilo podjetia Pomurske mlekarne d.d, 2012, str. 16.

Podjetje je identificiralo kar nekaj dejavnikov, ki so vplivali na nedoseganje planov
(Pomurske mlekarne d.d., 2012, str. 19):

e tezave v proizvodnji,

¢ nekonkuren¢nost cen na tujih trgih,
e mocni pritiski konkurence,

e pomanjkanje osnovnih surovin,

e narasCanje cene surovin.

Pomemben vidik pri prodaji izdelka je blagovna znamka. Gradnjo blagovne znamke je
potrebno skrbno nacrtovati in tudi na primeren nacin oglaSevati, da si jo potencialni kupci
zapomnijo in ustvarijo zaupanje. Kot primer bi izpostavila Mlekarne Celeia z blagovno
znamko Zelene doline, ki predstavlja celoten asortiment izdelkov. Podjetje uspe$no trzi
blagovno znamko in dosega odli¢no prepoznavnost na slovenskem trgu. Pomurske mlekarne
bi mogoce morale razmisljati o gradnji krovne blagovne znamke, ki bi bila med slovenskimi
porabniki bolj prepoznavna in prodajana.

2.4.6 Internacionalizacija

Podjetje vstopa na tuje trge predvsem preko posrednikov in direktnih dogovorov z ciljnimi
kupci. Pri tem ima veliko vlogo sodelovanje na razlicnih sejmih doma in v tujini, kjer se
velikokrat spletejo poslovna sodelovanja. Podjetje nima predstavniStva v tujini.

Cena se oblikuje glede na gibanje cen na doloCenem trgu ob upoStevanju smernic ter
pogajanja s samimi kupci. Pomurske mlekarne so v letu 2014 zaznale ugodnejSe razmere na
domacem trgu kot pri prodaji na tuje trge. Vendar se zaradi presezkov proizvodnje podjetje Se
vedno odloca za izvoz svojih izdelkov.
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V podjetju so mnenja, da je prednost izvoza predvsem avansno placilo ter denarni tok (kar jim
omogoca likvidnost, kajti vecji kupci na domacem trgu imajo zelo dolge placilne roke), kot
slabost pa navajajo prepoCasno izvajanje strategij ter prilagajanje trgu. Strategija izvoza
pomurskih mlekarn temelji predvsem na denarnem toku, dobri prodajni ceni, prodaji
presezkov ter »damping cenami« (s katerimi podjetje skusa izriniti konkurenco, da si pridobi
doloceno stevilo kupcev).

Konkurenca na tujem trgu je zelo mocna, kajti kupci preferirajo predvsem prepoznavne
blagovne znamke, na katere so navajeni in jim lahko zaupajo. 1z tega razloga si lahko ta
podjetja privoscijo dvigovanje cen.

V letu 2012 je podjetje poleg Slovenije identificiralo stratesko najpomembnejse izvozne trge,
kot so Bosna in Hercegovina, Mavretanija, Makedonija in Vietnam. (Pomurske mlekarne d.d.,
2012, str. 21):

V letih 2013 in 2014 podjetje izvaza predvsem v drzave kot so Italija, Hong Kong, Singapur,
Libija in ostale, izvoz v Mavretanijo pa se je zaustavil zaradi pomanjkanja mleka. Pomurske
mlekarne vedno iS¢ejo perspektivne trge v tujini. Trenutno najpomembnejsa trga sta Bosna in
Hercegovina ter Italija, strateSko pomembne pa so Se preostale balkanske drzave. Ciljni trg za
podjetje je Se vedno Slovenija, vendar nameravajo prodajo Se naprej $iriti v afriSke drzave in
preostale drzave Evropske Unije.

Kot potencialni trg je podjetje identificiralo tudi Rusijo in azijske drzave, vendar zaradi
prevelike pokritosti trga prihaja do pomanjkanja surovin. Problem, ki se ob tem pojavlja, je
visoka odkupna cena mleka, kar pomeni, da je podjetje pri prodaji konénih proizvodov
cenovno »nekonkuren¢no«.

Ker podjetje proizvaja viske, katere ne more prodati na slovenskem trgu in jih prodaja na
dolocene trge po zelo nizkih cenah, se mi zdi, da bi morali prodajo preusmeriti predvsem na
bolj donosne tuje trge, kjer se povpraSevanje povecuje in bi mogoce lahko dosegali visje cene.
Po podatkih GI1Z mlekarstva naj bi se na podlagi sprememb v mlekarski industriji mo¢no
povecevalo povprasevanje po mleku na azijskih trgih, kar bi po mojem mnenju moralo
podjetje glede na prehodna prizadevanja tudi izkoristiti.

2.4.7  lzdelki

Kot sem ze predhodno omenila, ima podjetje zelo raznoliko ponudbo lastnih in trgovskih
blagovnih znamk. Ob tem proizvaja priblizno 100 do 105 lastnih ter 40 trgovskih blagovnih
znamk (za Spar, Tu$, Mercator, Hofer idr.). Asortiment izdelkov podjetja je prilagojen
posameznemu trgu in potrebam kupcev. Pri tem se osredotocajo predvsem na kvaliteto
proizvodov in surovin, izkusnje in znanje zaposlenih ter dolgoletno tradicijo. Podjetje se trudi
na slovenskem trgu kljub mocni konkurenci prodreti s svojimi blagovnimi znamkami v

17



ospredje in zavzeti ¢im vecji trzni delez, vendar jim je zaradi doloCenih slabih procesov v
podjetju ter likvidnostnih tezav v zadnjih Casih le-to omejeno. Prav tako se s podobnim
problemom srecujejo tudi na tujih trgih, kjer jim zaradi majhnega obsega poslovanja, moc¢ne
konkurence ter svetovno priznanih izdelkov velikih podjetij preboj izdelkov v ospredje tezko
uspeva.

Proizvodni program podjetja se deli na (Dejavnost in program, 2014):

e mleko (Pomursko mlejko, Lejko mlejko, mleko v prahu idr.),

e sire (Ementalec, topljeni sir za rezanje, sirni namaz idr.),

e smetano (rastlinska smetana, smetana za stepanje, smetana za kavo, idr.),
e maslo (Slovensko ¢ajno maslo, surovo maslo, krem maslo idr.),

e fermentirane izdelke (kislo mleko, navadi jogurt, tekoci jogurt, idr.)

e otroske izdelke (Milki ¢okoladno mleko, Milki mleko idr.),

e skuto (Domaca skuta).

Pomurske mlekarne pozicionirajo svoje izdelke predvsem na podlagi kakovosti, ob uporabi
domacega mleka, pridelave na tradicionalen nacin in brez dodajanja raznoraznih dodatkov.
Prav tako dajejo veliko pozornost proizvajanju in razvijanju zdravju prijaznih izdelkov. Velik
poudarek namenjajo blagovni znamki in nacionalni kampanji »Kupujem slovensko«, ki
opominja slovenske potroSnike na pomembnost potroSnje domacih izdelkov za rast in
stabilnost slovenskega gospodarstva (Kupujem slovensko, 2014). Cenovna pozicija izdelkov
dosega srednji do vi$ji cenovni rang, to pa podjetje utemeljuje z dodano vrednostjo na podlagi
tradicionalne in ro¢ne pridelave izdelkov.

Vlaganja v raziskave in razvoj se v Pomurskih mlekarnah izvajajo na osnovi prilagajanja in
zahtev trga, ki so merilo za uspe$nost doloCenega izdelka in prav tako usmerjevalec oziroma
regulator investicijskih odloCitev. Razvoj izdelkov poskusajo ¢im bolj usmerjati v kakovost
izdelkov, ki imajo dolocene pozitivne ucinke pri potroSnikih. Na podlagi tega se prilagajajo
tako domacim kot tujim kupcem preko raznoraznih dogovorov s spreminjanjem receptur
izdelkov, koli¢in polnjenja, embalaze ipd. Obvladovanje razvoja poteka skozi razli¢ne
aktivnosti kot so (Pomurske mlekarne d.d., 2012, str. 27):

e sprememba dizajna embalaZze,

e predprodajne aktivnosti,

e razvoj novih proizvodov,

e testiranje izdelavnega materiala,

e izboljSevanje obstojecih proizvodov ipd.

Pomurske mlekarne se pri kreiranju blagovne znamke osredotoc¢ajo predvsem na individualne
izdelke in ne na skupino izdelkov. Menim, da bi morali razmisljati v smeri ustvarjanja

18



blagovne znamke za vecjo skupino izdelkov (kot so to Ze poskusali z otrosko blagovno
znamko Milki), kar bi omogogilo ve&jo prepoznavnost izdelkov na prodajnih policah. Ce bi
opazovali slovenska in tuja podjetja, bi videli, da je blagovna znamka zelo pomembna in
osnova za uspeSnost in donosnost izdelkov. Kot slovensko podjetje lahko izpostavim
Ljubljanske mlekarne, ki z blagovnimi znamkami Mu, Ego, Alpsko mleko, Maxim ohranjajo
dobro pozicijo in prepoznavnost izdelkov (Ljubljanske mlekarne, 2014). Hrvasko podjetje
Dukat ponuja svoje izdelke pod Stirimi osnovnimi blagovnimi znamkami, in sicer Dukat,
Sirela, President in Galbani, ki so prepoznavni kot kakovostni, inovativni in zdravju prijazni
(Svjezi sirevi, 2014).

2.4.8 TrZenje in trZzni delez

Podjetje gradi svoj konkuren¢ni polozaj na kakovosti svojih proizvodov, ki so prejeli ze
veliko priznanj v slovenskem prostoru. S sodelovanjem na razli¢nih sejmih, so bili prav tako
prisotni na ocenjevanju izdelkov v okviru sejma AGRA. Na ocenjevanju je sodelovalo
devetindvajset podjetij iz Stirth drzav. Poleg ostalih priznanj s podrocja kakovosti so
Pomurske mlekarne pridobile e posebno priznanje za dosezeno izjemno kakovost za celotni
program ocenjenih pinjencev. Na ocenjevanju mleka in mle¢nih izdelkov so sicer sodelovala
Se ostala slovenska podjetja in nekatera (Ljubljanske mlekarne in mlekarna Celeia) so dosegla
boljse rezultate, kajti ze v osnovi ponujajo SirSo paleto izdelkov (Rezultati mleko, 2014).

Po podatkih Standardne klasifikacije dejavnosti (SKD) je bilo v letu 2012 v panogi
mlekarstva in sirarstva prisotnih 197 podjetij (Mlekarstvo in sirarstvo, 2014). Kot prikazuje

Slika 4 so med njimi Se vedno v osredju §tiri vecje mlekarne.

Slika 4: Trzni delezi panoge mlekarstva in sirarstva v letu 2012 (v %)

Trzni delez

33422

H Ljubljanske mlekarne,
d.d.

Mlekarna Celeia, d.o.o.

B Pomurske mlekarne,
d.d.

H Mlekarna Planika,
d.o.o.

m Ostali

Vir: Trzni delez (b.1.), Bizi.
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Pomurske mlekarne uporabljajo za komuniciranje z obstoje¢imi in potencialnimi kupci
razlicne trzne kanale. Zaradi likvidnostnih tezav, imajo zelo omejena sredstva za trzenjsko
komuniciranje. Pri tem se posluzujejo predvsem:

oglaSevanja (promocija blagovne znamke),
e razli¢nih sejmov,

e promocijskih daril,

e promoviranja preko katalogov trgovskih his,
e indrugo.

Svoje lastne proizvode trzijo predvsem preko sponzorstev ter degustacij v trgovskih centrih in
na razli¢nih dogodkih. V preteklosti se je izkazalo, da je najucinkovitejSa kombinacija za
trzenje njihovih proizvodov med hkratnim oglaSevanjem na televiziji, radiu ter v tiskanih
medijih.

2.5 Izboljsave

Pomurske mlekarne imajo glede na obseg poslovanja dokaj dobro pozicijo na domacem trgu,
kjer pa konkurenca ni tako huda kot na tujih trgih, ki so veliko veéji in z bolj zahtevnimi ter
raznolikimi Zeljami potroSnikov. V nasprotni smeri pa imajo veliko pomanjkljivosti na
podrocju notranjih procesov, kar jim ne nazadnje zavira uspeSnost dela in samega poslovanja.
V podjetju se svojih slabosti zavedajo, vendar je implementacija tega zelo tezka, predvsem
zaradi nasprotujocih si mnenj med samimi sektorji v podjetju.

V podjetju so mnenja, da bi se za izboljSanje ucinkovitosti morali posluZevati naslednjih
aktivnosti:

e razgovori in dogovori z dobavitelji svezega mleka (z namenom znizanja nabavne cene
mleka),

e (iSCenje asortimenta izdelkov za povecanje profitabilnosti,

e zaradi nezadostne prodaje bi morali opozarjati na nedoseganje realizacije,

e opozarjanje in odprava pomanjkljivosti,

e vecja komunikacija,

e zastavljanje prioritet in pristojnosti ter odgovornosti vseh zaposlenih,

e izboljSanje pogojev za doseganje realizacije,

e problematika vdora tujih proizvodov z nizko ceno in kakovostjo ipd.

Dodatno pomanjkljivost, ki sem jo zaznala, pa po mojem mnenju predstavlja tudi
nezainteresiranost povezovanja podjetij znotraj panoge, o Cemer se je v preteklosti Ze
govorilo, vendar do implementacije ni priS§lo. Pomurske mlekarne izvajajo primerjalne analize
s konkurenco zgolj na podlagi cene, kajti bolj konkretnih podatkov ne morejo pridobiti.
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SKLEP

Iskanje poslovnih priloznosti, sledenje trendom, spodbujanje zaupanja potrosnikov, grajenje
prepoznavnosti in dobrih partnerskih odnosov, delovanje v skladu z eticnimi pravili in
vrednotami, skrb za zaposlene, skrb za zunanje okolje podjetja prispevajo k uspesnosti
dolocenega podjetja. Da pa lahko podjetju vse to uspeva usklajevati, pa mora na nek nacin
spremljati druga podjetja, ki to ze pocnejo in ki so na tem podro¢ju Ze uspesna. Pri tem je
pomembno slediti najbolj§im praksam na klju¢nih poslovnih podro¢jih, kajti samo tako lahko
vidimo, kaj dela konkurenca in kaj bi se na podlagi tega dalo Se izboljsati.

Benchmarking kot managersko orodje daje dolo¢ene smernice na podro¢ju izboljSevanja
uc¢inkovitosti poslovanja, izdelkov, procesov, storitev in podobno. Prav tako lahko podjetja
ugotovijo dejansko stanje ter razlike med svojo uspesnostjo ter uspesnostjo na lokalni in tudi
svetovni ravni.

Po predhodni analizi poslovanja Pomurskih mlekarn bi lahko strnila, da podjetje nekako ne
sledi trendom v sodobnem poslovnem okolju oziroma vsaj ne v zadostni meri. lzvedba
benchmarkinga je v podjetju neko prazno podrocje, ki se ne izvaja oziroma se izvaja samo v
nekem delu primerjave na podlagi cen, kar pa je, po mojem mnenju in po mnenju mnogih
avtorjev in nosilcev teorije benchmarkinga, definitivno premalo. Na podlagi tega podjetje zelo
tezko najde izhod iz dolocenih tezkih situacij v okviru svojega poslovanja ali pa sploh ne
prepoznajo pomanjkljivosti in nepravilnosti, ki se v podjetju dogajajo. Prav tako je samo
komuniciranje med posameznimi sektorji v podjetju slabo, pristojnosti posameznih podrocij
so premalo opredeljene, med sektorji se ne zavedajo nalog nekoga drugega, zato vedno
prihaja do trenj in deljenih mnenj. Iz tega lahko sklepam, da bi bila implementacija celotnega
postopka benchmarkinga otezena, kajti zelo tezko bi dosegli sodelovanje virov. Verjetno bi
prihajalo tudi do notranjega tekmovanja med samimi sektorji, veckrat pa tudi prihaja do
napetih osebnih razmerij in podobno. Za takSno stanje bi lahko rekla, da je deloma kriva
menjava vodstva in spreminjanje delovnih nalog in mest posameznih zaposlenih, kajti vse
zahteva svoj Cas in voljo. Pri tem pa prihaja do samega nezadovoljstva med zaposlenimi.

Poslovno okolje Pomurskih mlekarn je zahtevno predvsem zaradi mocne konkurence v
sektorju, nenehnega nihanja nabavnih cen mleka in premajhnega domacega trga. Zato se
pojavljajo viski, ki jih mora podjetje prodati v tujino, kjer cena verjetno vcasih ne pokriva
vseh stroskov. Nevarnost v tem sektorju je tudi stopnjevanje konkurence na lokalnem trgu.
Potrebe po sledenju najboljsim domacim podjetjem in tudi tujim dobrim praksam je danes
neizogibno, vendar pa je =zelo tezko zaradi svoje majhnosti konkurirati velikim
multinacionalkam. Vedno pogosteje se spreminjajo trendi na podro¢ju prehrane (Zelje po
izdelkih z visoko dodano vrednostjo), vedno pomembnejsa so tudi strateska povezovanja in
zaSCita domacega gospodarstva.
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Na podrocju primerjave s konkurenco oziroma najuspesnejSimi v panogi so podjetja zaenkrat
nezainteresirana za kakrSno koli povezovanje. Za Pomurske mlekarne je trenutno najbolj
aktualno iskanje strateskega partnerja. Problem, ki se Se pojavlja je, da doloCeni izdelki ne
uspejo na prodajnih policah in jih je potrebno umakniti iz ponudbe, ker ne prinasajo dovolj
profita. Sicer se strinjam z umikanjem neprofitabilnih izdelkov iz ponudbe, vendar bi v
nasprotni smeri morali delati na razvoju novih, inovativnih in kupcem zanimivih izdelkov, ki
bi bili lahko uspesni na domacem in tujem trgu. Velik dejavnik za upiranje novim nac¢inom
dela, druga¢nim izvajanjem procesov, najemanjem svezega kadra je strah pred spremembami.

Na podlagi ucenja iz najboljsih praks morajo podjetja izvajati ukrepe za izboljSanje, ki bi bili
dolgoro¢no naravnani. Iz tega bi izhajalo organizacijsko ucenje, ki bi se dotaknilo vsakega
zaposlenega posebej.

Ceprav ima podjetje dobre in kakovostne proizvode, je to obi¢ajno plod dolge tradicije, ki ne
pripomore k prilagajanju spremembam v sodobnem poslovnem okolju. Zaradi vseh
dejavnikov in trendov, ki so danes prisotni na trgu ter neusmiljene konkurence, ki se trudi
ponujati izdelke po vedno nizjih cenah, da bi izrinili konkurenco, je sledenje spremembam
neizogibno.
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