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POVZETEK

Uspesno vodenje se zacne s poslanstvom, vizijo, nadaljuje z dolocitvijo vrednot
in oblikovanjem organizacijske kulture ter nadaljuje z udejanjanjem preko strategij in
planov z ustreznim Stevilom motiviranih in usposobljenih zaposlenih. Podjetje mora
zaposlenim omogociti kreativno svobodo, da lahko na eni strani potrjujejo sebe kot
posameznika z uspesnim delom, na drugi strani pa morajo biti podrejeni skupnim ciljem
podjetja.

Zaposleni so kreatorji novih drugacnih izdelkov, storitev in procesov. Le to pa je
v svetu globalne konkurence in stalnih sprememb nujen pogoj, kar pa omogoca
dolgoroc¢no rast in razvoj organizacij.

V diplomski nalogi sem prouceval prilagajanje Ljubljanskih mlekarn d.d.,

najvecji slovenski mlekarni, na liberalizacijo trga.

KLJUCNE BESEDE: globalizacija, liberalizacija trga, management, odgovornost, poslanstvo,
projektiranje, strategije, vizija, ...

ABSTRACT

Successful management starts with a mission and a vision, continues with setting
values and shaping organizing ability, further continues by realizing through strategies
and projects, all with help of an appropriate number of motivated and qualified
employees. In order to be able to prove themselves through their successful work as
individuals, employees must on the one hand have creative freedom and on the other
hand be devoted to the joint goals of their enterprise.

Employees become creators of new, different products, services and processes.
In the world of global competition this is a necessary condition enabling a long-term
growth and progress of an enterprise.

In my diploma thesis I was investigating how Ljubljanske mlekarne d.d., the

biggest Slovene dairy, is adapting itself to the liberalisation of market.

KEY WORDS: globalisation, market liberation, management, responsibility, mission, planning,
strategy, vision, ...
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» Podjetje mora najprej poskrbeti, da so zadovoljni zaposleni «

Philip Kotler

1 UVOD

V Ljubljanskih mlekarnah d.d. sem zaposlen od leta 1989 in v tem Casu sem
pridobil marsikatero izkusnjo, predvsem na podroc¢ju trzenja izdelkov, koordiniranja s
proizvodnjo, vodenja in organiziranja logistike sladoleda. Zelim si, da bi se podjetje e
naprej razvijalo v tak§nem tempu, kajti vsak zaposleni (le teh je sedaj 763) prispeva s
svojim delom k uspehu. Vodje po posameznih sektorjih se veliko ukvarjamo z
usposabljanjem delavcev in s komunikacijo med njimi. Rezultati tak$nih prizadevanj pa
vodijo do visoko motivirane delovne sile. Dolgoro¢ni cilj je postati podjetje, ki posluje
po evropskih standardih in uresni¢uje interese lastnikov, delavcev in porabnikov. Zelje
zaposlenih v podjetju so, da bi z nadaljevanjem razvoja in izkoriSanjem svojih
konkuren¢nih prednosti ostali vodilni proizvajalec in prodajalec mle¢nih izdelkov na
tradicionalnih trgih, Sirili svojo prodajo na tujih trgih, kjer Ze nastopamo, in osvajali
nove trge. Proizvajamo in prodajamo izdelke, ki so v skladu s slovenskimi in
mednarodnimi normami za kakovost, ki zadovoljujejo potrebe in pricakovanja kupcev
in potroSnikov.

V veliki meri se je potrebno zavedati, da je Slovenija postala del razvitega sveta,
kar pomeni, da se srecuje s Stevilnimi problemi, ljudje pa smo vse bolj zaceli verjeti v
dobro in uspesno prihodnost. Uvajanje podjetniStva pomeni za nas korenito spremembo
ne samo v razumevanju stvari, ampak tudi v oblikovanju in uporabi sredstev za
doseganje podjetniskih ciljev. Prihaja do zasukov v mnogih stvareh, zato je potrebno
nenehno prilagajanje, iskanje boljSih poti in spremljanje, kaj po¢ne konkurenca, ter
teziti k temu, da bi izpeljali bolje, kot je to storila konkurenca. Preprosto, treba se je
uciti na vsakem koraku. Tisti, ki bodo vse to zmogli, bodo iz te tekme prisli kot

zmagovalci in kon¢no bo cilj zmagovati in ne le sodelovati.



Uvod

1.1 Opis problema in opredelitev podrocja

Glavni poudarek v diplomski nalogi je predvsem v pomenu trZenja in z gotovostjo
lahko reem, da je ve¢ od organizacijske enote trZzenja. Trzniki so vpleteni v odloCitve
vodstva Ze mnogo prej, preden se pricne z naértovanjem izdelkov, in nadaljujejo z
delom Se dolgo potem, ko je izdelek ze prodan. Trzniki opredelijo potrebe odjemalcev,
ki predstavljajo donosne priloZnosti. Sodelujejo pri oblikovanju spleta izdelkov in
storitev. Potrudijo se, da oglaSujejo in promovirajo izdelke, storitve in podobno.
Spremljajo zadovoljstvo odjemalcev in nenehno izboljSujejo ponudbo in uspesnost
druzbe na osnovi povratne trzne informacije.

Trzenje je tako pomembno, da ne more biti posebna funkcija. Ce gledamo s stalis¢a
kon¢nega rezultata, to je s staliS¢a koncnega porabnika, predstavlja trzenje celotno
poslovanje. Poslovni uspeh ni odvisen od izdelovalca, pa¢ pa od kupca. Tak$no
pojmovanje trzenja zahteva od vseh zaposlenih, da pojmujemo druzbo ne kot povezano
celoto oddelkov, sektorjev, sluzb, ampak kot sistem za vodenje in upravljanje klju¢nih
poslovnih procesov. Zato spreminjamo poslovno filozofijo in strategijo v smer boljSega
upravljanja in obvladovanja osnovnih procesov, kot so: ustvarjanje novih izdelkov,
pridobivanje in izpolnjevanje narocil, izpopolnjevanje proizvodnih procesov, tako v
tehnoloskem kot tudi tehni¢nem vidiku. Vsak proces je sestavljen iz Stevilnih korakov
in zahteva vlozke razli¢nih oddelkov.

Tako bomo postopno ustanavljali medfunkcijske skupine za gladko in hitro
upravljanje vsakega posameznega procesa kot postopni prehod na mati¢no
organizacijsko strukturo upravljanja in vodenja podjetja.

S skupnimi mo¢mi vseh zaposlenih Zelimo doseci uspe$no realizacijo trZzenjskega
koncepta, pa tudi ustvariti kulturo, v kateri bomo vsi zaposleni v podjetju »trzno in
odjemalsko osvesceni«, kajti le tako bo lahko odjemalec resni¢no v srediS¢u nasih
prizadevanj pri realizaciji ciljev in smotrov podjetja. Le s takSnim pristopom bomo
ustvarjali trg za naSe izdelke in ne le izpolnjevali zahteve, potrebe ter pri¢akovanja

odjemalcev.



Uvod

1.2 Namen, cilji in osnovne trditve

V diplomski nalogi sem proucil tako prednosti kakor slabosti liberalizacije trga,
pripravljenost podjetja na odprt evropski trg, poudaril pomembnost blagovnih znamk in
informacijske tehnologije v podjetju ter predstavil metodo 20 kljucev.

Z liberalizacijo trga in vkljucitvijo v Evropsko Unijo so povezane Stevilne korenite
spremembe, ki se izvajajo za posamezne skupine udelezencev razli¢no, poleg sprememb
v pravnem okolju smo sooceni Se z neposrednim pritiskom enotnega trga. Majhnost
slovenskega trga je presezena z regionalnim integriranjem. Razdrobljena ekstenzivna in
draga proizvodnja mleka bo pocasi zamrla, skupno Stevilo proizvajalcev mleka se
postopno zmanjsuje, ostali bodo le najbolj$i in najmocnejsi rejci mleka. Podjetju
ponujena koli¢ina surovega mleka se bo Se povecala, manjsi obrati za predelavo mleka
bodo propadli, usmerjeni rejci bodo iskali ekonomski obseg pridelave in s tem ve¢ kot
nadoknadili ponudbo danasnjih malih proizvajalcev, ki se bodo iz dejavnosti umikali.
Danes Ze prisotni tuji izdelki so se pocenili, pri tem prevladujejo dobickonosni motivi,
trgovei bodo v svoj prodajni program vkljucevali tiste izdelke in dobavitelje, ki bodo
zagotavljali zadostno mrezo in dobicke. Pri izbiri bo malo »nacionalne
sentimentalnosti«, odloc¢ali bodo trdi ekonomski kriteriji in seveda primerno

povprasevanje.

1.3 Predpostavke in omejitve, uporabljene metode raziskovanja

Pri svojem delu sem za proucevanje in analiziranje uporabil tako primarne, kakor
tudi sekundarne podatke, ki so objavljeni v knjigah, raziskovalnih nalogah, poslovnih
porocilih, poslovnikih, internetu. Veliko pa sem se opiral na informacije, pridobljene v
svojem delovnem okolju ter $irSi okolici. Pri tem sem velikokrat povprasal za mnenje
oz. razlago sodelavce, ki se v naSem podjetju ukvarjajo z dolocenimi specifi€nimi
makro in mikroekonomskimi podrocji. Nekaj podatkov sem pridobil v naSih internih
gradivih in porocilih, ki so v veliki meri azurna in pregledna. Delno sem uporabil
deskriptivni pristop raziskovanja, ki pomeni pristop z opisovanjem dejstev, procesov in
pojavov. Prevladuje metoda kompilacije, kjer gre za povzemanje opazovanj, spoznanj,

staliS¢, sklepov in rezultatov avtorjev, ki so strokovnjaki na tem podrocju.






2 POTI ZA DOSEGO DOLGOROCNIH CILJEV

2.1 Osnovni podatki o podjetju

Ljubljanske mlekarne d.d. poslujejo skladno s pravnimi ter veterinarsko-sanitarnimi
normami, so profitabilno in ekolosko sprejemljivo podjetje, s ¢imer uresnicujejo
interese lastnikov, delavcev in potroS$nikov. Je vodilna mlekarna v Sloveniji in hkrati
najvecji grosist z mlekom in mle¢nimi izdelki v Sloveniji.

V proizvodnih obratih v Ljubljani na Tolstojevi, Mariboru in Kocevju predelamo
249 mio litrov mleka, kar pomeni dobrih 60 % v Sloveniji odkupljenega mleka. Mleko
predelamo v Siroko paleto izdelkov, ki sestavljajo Stiri osnovne skupine, in sicer:

- konzumni izdelki (pasterizirano mleko, jogurti, smetana, skute in sirni namazi),

- trajni izdelki (trajno oz. alpsko mleko, alpska smetana, trajni mle¢ni napitki),

- siri (trdi, poltrdi, mehki in topljeni) in

- sladoledi (skupina drobnih, druzinskih in gostinskih sladoledov).

Poleg tega ima v podjetju pomembno mesto Se nemlecni program izdelkov, ki ga
sestavljajo nemle¢ni brezalkoholni napitki (ledeni ¢aj in voda).

V podjetju namenjamo posebno skrb kakovosti izdelkov. Podjetje Ze vrsto let
vodi politiko kakovosti, katere potrditev je mednarodni certifikat ISO 9001, ki smo
ga kot prva slovenska mlekarna pridobili v letu 1997. V letu 2002 uveden in
mednarodno verificiran HACCP sistem, ki omogoc¢a nadzorovanje kriti¢nih tock v
procesu predelave mleka, ter leta 2003 priznanje za okoljski management ISO
14001. (Ljubljanske mlekarne 2004, 6)

Vkljucenost Slovenije v Evropsko Unijo je za podjetje in Zivilsko predelovalno
industrijo v celoti prinesla bistveno spremenjene pogoje poslovanja. Trg za mlecne
izdelke, ki je bil doslej razmeroma zaprt, se je ze zacel odpirati, ob vstopu pa so nasi
tekmeci velike tuje mlekarne. Poleg sprememb na slovenskem trgu, kjer ustvarimo 80
odstotkov nase prodaje, bodo novi predpisi za prestop meje spremenili tudi naSo
konkuren¢no sposobnost v tujini, kjer ustvarimo 20 odstotkov celotnih prihodkov
podjetja. V zacetku leta 2004 je podjetje postalo tudi vecinski lastnik PPM Tuzla.

Leti 2004 in 2005 sta bili v znamenju prenove podjetja. Nadaljevali smo razvojne
projekte za pripravo na spremenjene trzne razmere in zasledovali strateSke usmeritve, Se

posebej povecanje vrednosti prodaje (predvsem na tujih trgih), zakljucek rekonstrukcije
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obratov in racionalizacijo poslovnih procesov. TeziSCe strategije je v ustvarjanju jasne
in ubranljive konkuren¢ne prednosti, na razvoju in hitrem uvajanju novih izdelkov na
trg.

V podjetju se izvajajo Stevilni projekti in eden izmed pomembnih je Projekt
arhitekture blagovnih znamk, ki je bil zacet v oktobru leta 2002 in zakljuc¢en maja 2005,
predstavlja pa del strateSkega razvojnega programa podjetja. Osnovno merilo projekta je
vecja prepoznavnost izdelkov podjetja na prodajnih policah. Z njo bomo poleg
racionalnega poteka proizvodnje pridobili tudi tehni¢no tehnoloske moznosti za
nadaljnji razvoj.

Strateski nacrt v podjetju je temeljni dokument s tremi osnovnimi vlogami:
- je vodilo poslovanja v podjetju,
- je spodbujevalec poslovne kulture in razvojnih sprememb v podjetju in
- je mehanizem nadzora nad doseganjem nacrtovanih ciljev.

Glavne strateSke usmeritve podjetja v obdobju do leta 2007 so rast druzbe,
zagotavljanje sprejemljive donosnosti poslovanja in ohranitev samostojnosti. Le te
bomo dosegli preko ohranjanja vodilne vloge na domacem trgu, z neposrednim
izvozom, s prevzemi podjetij ter z odpravo slabosti, ki spremljajo sedanje poslovanje in
s spretnim izkoriS¢anjem naSih prednosti poslovanja in priloznosti, ki nam jih nudi
okolje. Letos bo podjetje na obmoc¢ju Alpe-Jadran vodilna mlekarna, katere poslovanje

bo primerljivo s srednje velikimi evropskimi mlekarskimi obrati.

2.2 Vizija podjetja

Smo s trzenjsko miselnostjo prezet tim ustvarjalnih, motiviranih in produktivnih
sodelavcev, ki s svojim znanjem in delom zagotavljamo visoko kakovostne izdelke in
storitve. Le-te kupci in potro$niki poznajo pod poznanimi blagovnimi znamkami.
Podjetje vidimo kot uspeSno in rastoce zivilsko podjetje. Postati hocemo uveljavljen
ponudnik mleka in mle¢nih izdelkov v srednjeevropskem prostoru, pri ¢emer bomo

upostevali vse mednarodne standarde in merila evropske poslovne odli¢nosti.
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2.3 Poslanstvo podjetja

Smo globalno podjetje, sledimo prehrambnim navadam in jih usmerjamo.
Proizvajamo in trzimo varna in okusna zivila, ki so v zadovoljstvo nasim odjemalcem.
Hkrati razvijamo vse obstojeCe dejavnosti, ki imajo moZzZnost rasti in ustvarjanja
sinergijskih u¢inkov s temeljno dejavnostjo — to je z odkupom in predelavo mleka. Ob
uresnicevanju tega poslanstva si prizadevamo za naslednje vrednote:
& odnos do kupcev in porabnikov
Zadovoljstvo kupcev in potrosnikov nasih izdelkov bo v sredis¢u nasih misli in ravnan;j.
Z njimi bomo razvijali in krepili dolgorocno partnersko razmerje, vsakega partnerja
bomo obravnavi s spoStovanjem in z odgovornostjo.
& odnos do zaposlenih
Nasa najve¢ja vrednota so zaposleni in njihova pripadnost podjetju. Za razvoj
zaposlenih bomo skrbeli nacrtno, skladno z njihovimi sposobnostmi, zagotavljali jim
bomo dobre delovne razmere in spodbujali njihovo ustvarjalnost. Razvijali bomo
dinami¢ni management, ki se bo dejavno odzival na spremembe v okolju. Spodbujali
bomo timsko delo in podjetnistvo zaposlenih.
& odnos do delnicarjev
Nasa nenehna skrb za rast in kapitalski donos vodi k doseganju dobrih finan¢nih
rezultatov ter plemenitenju vloZenega kapitala. Se ve¢: spodbuja inovativnost, iskanje
novih tehnoloskih in organizacijskih resitev, stalno odkrivanje moznosti za izboljSanje
delovnih procesov in tesnejSe povezovanje s poslovnimi partnerji. Delni¢arje bomo
redno obvescali o dogajanju v podjetju in o vsem, kar je povezano z njim, ter odgovorno
skrbeli za vrednost delnic.
& odnos do dobaviteljev
Z dobavitelji mleka in materialov bomo Se naprej gradili dolgorocna partnerska
razmerja. Uporabljali bomo nacelo stalnega preverjanja njihovih konkuren¢nih

sposobnosti.

2.4 Pomen strategij v podjetju

V sploSnem opredelimo poslovno strategijo kot skupek aktivnosti, usmerjenih v

pridobivanje trajnih prednosti pred konkurenco. Za uveljavljanje svojih hotenj uporablja
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podjetje pri svojem strateSkem delovanju razli¢na sredstva, kot so politika,
strategija, cilji in izvajalci. Vse bolj pa postaja bistvena sestavina strategije informacija

in informiranost.

Poslovne strategije v organizacijah so pomembne zato:

- ker tako podjetja dobro poznajo svoje prednosti,

- ker se zavedajo svojih slabosti in

- ker dobro poznajo svoje moznosti.

Tabela 2.1 Celovito ocenjevanje polozaja podjetja s PPSN matriko

PREDNOSTI:

SLABOSTI:

ugledna in poznana mlekarna s tradicijo;

celovit proizvodni program mleka in mlecnih
izdelkov;

lastna proizvodna tehnologija, ki jo obvladujejo
lastni kadri;

zaposleni poznajo razmere v podjetju in okolju;
podjetje ima razvejano in uteeno distribucijsko
verigo;

smo visoko placilno sposobno podjetje;

finan¢na kondicija podjetju omogoca investiranje v
tehnologijo, znanje in splosen razvoj podjetja;
zaposleni imajo redne place in moznosti dodatnega
izpopolnjevanja.

znotraj Sirokega in razdrobljenega proizvodnega
programa je kopica blagovnih znamk, ki razen
nekaj izjem, nimajo moci;

odkup surovega mleka presega obstojece moznosti
prodaje, sprejeti trzni red Se ni zazivel;
sanitarno-tehnicni pogoji v centralnem obratu ne
omogocajo pridobitve izvozne registracije;
kazalniki poslovanja, dveh za izvoz registriranih
obratov niso primerljivi s kazalci, ki jih dosegajo
konkuren¢ni obrati;

obstojeCe  prostorsko-tehnicne  moznosti  ne
dopuscajo vnosa novih tehnologij in racionalnejse
organizacije dela;

investicijske nalozbe s katerimi bomo proizvodne
pogoje prilagodili evropski pravni praksi bodo
podjetje finanéno iz¢rpale;

pogoji v katerih se odvijata draga interna logistika
in skladiS¢enje materialov in izdelkov ne
dopuscajo sodobne in racionalne organizacije dela;
sestav odjemalcev se slabsa (koncentrira na nekaj
kljuénih partnerjev);

podjetje je zanimivo za potencialne prevzemnike.

PRILOZNOSTTI:

NEVARNOSTI:

trend specializacije rejcev in koncentracije v prireji
mleka;

do pristopa k EU $e relativno zaprt trg;

v primerjavi s potrosnjo v EU je slovenska
potrosnja mleka in mle¢nih izdelkov $e vedno
relativno majhna;

s spremenjenim nacinom zivljenja povezan razvoj
novih segmentov izdelkov;

z vkljucitvijo v skupni evropski trg bomo pridobili
priloznost trzenja na celotnem trgu;

priloznost za strateske povezave.

pritiski trgovine se bodo Se stopnjevali;

z odpiranjem meja trgovci ne bodo »nacionalno
sentimentalni«, prevladoval bo motiv zasluzka;
tuje trgovske verige bodo s seboj pripeljale tudi del
tujih dobaviteljev;

prag lojalnosti potro$nikov je majhen;

nevarnost tujih prevzemov;

nevarnost zaostrovanja pogajanj z dobavitelji
mleka (vdor tujih drzav pri odvozu mleka).

Vir: Ljubljanske mlekarne 2006, 9




Tabela 2.2 Sistem vodenja podjetja

Poti za dosego dolgorocnih ciljev
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Sistem vodenja podjetja sloni na PDCA ciklu (planiraj, izvedi, spremljaj in preverjaj ter

analiziraj in ukrepaj), kar je nazorno prikazano v zgornji shemi.

Realizacija aktivnosti se spremlja periodi¢no (tedensko, mesecno, kvartalno, polletno,

letno, ipd.) in se obravnava na poslovodnih timih kakovosti.

Pri izbiranju strategij za doseganje ciljev rasti, ki imajo praviloma trzno

podlago, se managerji odlo¢ajo glede na obseg sestavin programa podjetja in glede
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ciljnih segmentov trga (pomembnih skupin odjemalcev). Na voljo so naslednje
alternative:

- prodiranje v trg: vec obstojecih izdelkov obstojecim odjemalcem (segmentov trga);
- razvijanje izdelkov: vec¢ obstojecih odjemalcev, vendar z novimi izdelki;

- razvijanje trga: ve¢ obstojecih izdelkov, vendar novih odjemalcev;

- diverzificiranje: ve¢ novih izdelkov novim odjemalcem. (Tavcar 1999, 26)

2.5 Od kakovostnega nac¢rtovanja do ucinkovite izvedbe

Kako poslovati uspesno in ucinkovito dosegati, kar smo nacrtovali? Ne moremo
mimo podroc€ij, kot so: postavitev ustrezne vizije in poslanstva, postavitev »prave
razvojne strategije«, vzpostavitev sodobnega sistema vodenja, pooblas¢anja in
porocanja, postavitev jasnih letnih gospodarskih ciljev, vzpostavitev letnih pogovorov z
zaposlenimi, vzpostavitev sistema investiranja v znanje zaposlenih, informatizacija
poslovnih procesov, krepitev Zelene kulture podjetja in podobno.

Turbolentne razmere poslovanja zahtevajo od podjetij nenehno posodabljanje
razvojne strategije in funkcijskih strategij. Da bi podjetja lahko krepila in ohranjala
konkuren¢no sposobnost delovanja, je pomemben njihov odnos do uvajanja sprememb.

Top management je v bistvu zadolZzen in tudi odgovoren za to, da podjetje
spremembe pravocasno nacrtuje in uspes$no izvede. Vendar je njegova odgovornost
predvsem organizacijska, zadolzen je za pravocasno prilagajanje zahtevam kupcev in
zagotovitev pripravljenosti ljudi znotraj podjetja, da bi sprejeli potrebne spremembe.

Potrebno je torej zaceti pri viziji in vplivu top managementa na hitrost preobrazbe
podjetja ter nadaljevati pri vplivu srednjega in operativnega managementa na uc¢inkovito
izvedbo razvojnih strategij na posameznih podroc¢jih. Vizionarstvo managerjev je (naj bi
bilo) mnogokrat usmerjeno predvsem v zunanje trzenje (raziskovanje potreb kupcev,
segmentiranje in dolocanje ciljnih trgov, dolocanje distribucijskih poti, dolocanje cen,
aktivnosti na podro¢ju komuniciranja itd).

Zaposleni od managementa pri¢akujejo predvsem podporo (vire in uresni¢ljive
nacrte). Na drugi strani Zeli management na ravnanje zaposlenih vplivati z odloc¢itvami,
ki morajo temeljiti na znanju in pravih idejah. Navedene aktivnosti, povezane z
notranjim trzenjem ne bi smele vplivati na zmanjSanje uc¢inkovitosti poslovanja podjetja

na zunanjih trgih, ki pravzaprav omogocajo delovanje podjetja.
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Model kakovostnega nacrtovanja strateskega razvoja podjetja bi lahko imenovali
tudi model obvladovanja sprememb, saj v tem primeru z nacrtovanjem odlocilno
vplivamo na uvajanje sprememb v podjetje. Med funkcijskimi strategijami so v
ospredju trzenjska, strategija tehnoloskega razvoja, strategija financnega poslovanja,
strategija razvoja zaposlenih, strategija kakovosti celotnega poslovanja in strategija
organizacijskega razvoja. Poleg tega bi bilo smiselno pripravljati (in obnavljati) tudi
strategijo razvoja informatike, strategijo zaScite okolja itd. Poudariti je potrebno na tej
podlagi povezavo z izdelovanjem letnih in operativnih poslovnih nacrtov, ki se srecajo
pri (ne)ustrezni organizacijski strukturi.

Morda je Se preveC zakoreninjeno mnenje, da je potrebno organiziranost podjetij
prenavljati s projekti reorganizacij. V dana$njih turbulentnih razmerah je bolj koristno
nenehno spreminjanje in prenavljanje organizacijske strukture, saj se moramo nenehno

prilagajati novim zakonitostim v poslovnem Zzivljenju.

2.6 Kadrovska funkcija v podjetju, motiviranost in sistem nagrajevanja

Velikega pomena v podjetju predstavljajo zaposleni s svojim delovnim
potencialom, zato se v danasnjem casu posveCa vedno vecja pozornost ravnanju z
ljudmi pri delu in s tem vplivanju na vedenje ljudi z namenom, da bi skupaj z drugimi
dosegli postavljene cilje. Vemo, da ¢loveka ni mogoce razumeti kot konstanto ali vir, ki
se ne spreminja. Kajti ze dolgo je znano, da ¢loveka ni mogoce skladisciti in da se
¢lovek z nenehnim ucenjem izboljSuje. Ljudje se razvijajo v neizprosna tekmovalna
bitja, ki navadno zelo teZzko delajo skupaj, zato se morajo porajati modeli ravnanja z
ljudmi pri delu, ki bodo odgovorili na vprasanja, kako individualiste, ki so po svoji
naravi tekmovalni, zdruZevati v sodelovalne ekipe. Ze desetletja je znano, da ¢lovek ne
more izvesti nobene aktivnosti, ¢e nima vsaj treh lastnosti: znanja, sposobnosti in

motivacije, kar pa s skupnim imenom imenujemo zmoznosti.

Za prevladujo¢ polozaj podjetja na slovenskem trgu je zasluznih 763 zaposlenih,
lahko recem, da prav vsak od njih pri svojem delu obcuti zunanje spremembe, ki
vplivajo na poslovanje podjetja, zato zaposleni vidijo priloZnost za svoj osebni razvoj in
na tak nacin prispevajo k uresni¢evanju strateSke usmeritve in s tem k rasti dodane

vrednosti na zaposlenega. Velika skrb v podjetju je namenjena izobrazevanju
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zaposlenih, s tem se Zeli povecati izobrazbena struktura, povecati fleksibilnost pri

premesc¢anju znotraj podjetja ter razsiritvi zaposlitvene moznosti zaposlenih.

Tabela 2.3 Primerjava zahtevane in dejanske izobrazbe zaposlenih v podjetju

stopnja izobrazbe leto 2004 leto 2004 leto 2005 leto 2005

zahtevana dejanska zahtevana dejanska

Stevilo | delez | Stevilo | delez | Stevilo| delez | Stevilo | delez

doktorat 1 0,10% 1 0,10%
magisterij 7 0,80% 8 1,00%
visoka 100 | 10,80% 63 6,80% 103 12,60% 64 7,80%
visja 48 5,20% 50 5,40% 40 4,90% 44 5,40%
srednja 240 | 25,80% | 230 | 24,80% | 217 | 26,60% | 217 | 26,60%
nizja 0 1 0,10% 0 1 0,10%
VKV 1 0,10% 1 0,10% 1 0,10% 1 0,10%
KV 197 21% 257 | 27,70% 155 19,80% | 207 | 25,30%
PK 59 6,40% 51 5,50% 58 7,10% 44 5,40%
NK 283 ] 30,50% ] 268 ] 28,80% | 243 |29,70% | 230 [ 28,20%
skupaj zaposleni 928 929 817 817

Iz navedene kadrovske statistike je razvidno, da je primerjava podatkov o dejanski
in zahtevani kvalifikacijski strukturi zaposlenih neustrezna ter narekuje skrb za
izobraZzevanje Ze zaposlenih. Kajti rezultati podjetniSkega razvoja, tehnologije in
organizacije dela so povezani z razvojem, znanjem posredno pa tudi z inovativnostjo
zaposlenih. Ce primerjamo posamezne podatke merjene na zaposlenega, ugotavljam, da
so dosezeni rezultati podjetja ve¢inoma nad povpre¢nimi kazalci panoge v kateri
delujemo (gre za predelavo mleka). Vendar pa se je potrebno zavedati, da kazalniki

slovenske predelave mleka zaostajajo za kazalniki evropske predelave mleka.

V podjetju je uveljavljeno nacelo delitve dela po opravilih s tem, da so delovne
naloge razdeljene po poslovnih funkcijah. Managerji za posamezno funkcijo dodeljene
naloge Clenijo naprej. Ocenjujem, da je organizacijska struktura v podjetju dobro
vpeljana, komunikacijska struktura poteka, kar ima za posledico kvalitetno opravljene
naloge in ustrezne povratne informacije ter ustrezno interno komuniciranje (intranet
LM-net). Vendar pa je mogoce ocenjevati, da je pri zaposlenih proces nacértovanja
obcCasno Se vedno razumljen kot breme birokracije in ne kot pomembno za poslovno
uspeSnost managerske strukture. V podjetju se daje velik poudarek na iskanju kadrov,

bodisi obstojecih ali novih, ki imajo posebna specificna znanja, poslovne kontakte,
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veliko motivacijo in pripravljenost za dosego zastavljenih ciljev. Kot stalni del

motivacijske strukture so tu redne plac¢e in moznost dodatnega izobraZevanja.

Prav tako je potrebno zagotoviti - ravno zaradi intenzivnih sprememb - redno
obvescanje zaposlenih o dogajanju v podjetju in okrog njega, o ze izvedenih projektih in
njihovih rezultatih ter prihodnjih aktivnostih, in sicer v obliki internega komuniciranja
(intranet LM-net). Zavedamo se, da je uspeSnost sprememb v enem delu podjetja v
marsicem odvisna od uspesnosti sodelavcev pri uvajanju novosti na drugih podrocjih. Z
medsebojnim obves¢anjem je laZje razumeti potrebo po spremembah in hkrati drug

drugega spodbujati za dobro delo v prihodnosti.

Na podlagi lastnega misljenja bi uvedel sistem nagrajevanja na osnovi doseganja
ciljev, kajti kadar govorimo o organiziranju poslovanja, optimiranju in racionaliziranju
dela in ne nazadnje o sistemiziranju, vrednotenju zahtevnosti dela ter nagrajevanju
najuspesnejSih izvajalcev, ne smemo pozabiti na poglaviten vzrok — zakaj vse to
pocnemo. Pravzaprav nam gre sprva za rast podjetja. To rast Zelimo podpreti tudi s
snovanjem pripomockov, kot so strateSko nacrtovanje, delitev dela, placni sistem,
sistem materialnega motivirana zaposlenih itd.

Sposobne ljudi je za izjemne dosezke mozno motivirati predvsem z notranjimi
spodbudami, med katere Stejemo rezultat (delati prave stvari), pripadnost (delati v
zmagoviti ekipi), poslanstvo (izjemen in hiter strokovni razvoj), samouresnicitev (srecni
so tisti, ki uzivajo pri svojem delu). Kljub temu pa ne smemo pozabiti na dejstvo, da jih
pri delu lahko izredno ovira, kadar podjetje nima jasne vizije, dobro zastavljenih
strateskih in razvojnih nacrtov, urejene delitve dela, placnega sistema in predvsem —
kadar za izjemne ucinke dobijo enako nagrado kot povpre¢no angaZirani sodelavci.
Zaradi tega lahko urejenost notranje ponudbe in povpraSevanja zelo prispeva h krepitvi
trznega polozaja podjetja.

UspesSnost podjetja je odvisna od uspeSnosti njenih sodelavcev. Pri tem pod
pojmom delovna uspesnost sodelavca razumemo njegov delovni ucinek oz. njegov
delovni rezultat.

Sistemati¢no spremljanje delovne uspesnosti sodelavcev nam zagotavlja vrsto
podatkov, na podlagi katerih lahko predlagamo in oblikujemo razli¢ne kadrovske —
razvojne ukrepe kot tudi izgradnjo sistema ugotavljanja in vrednotenja delovne

uspesnosti zaposlenih.
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Da bi bili zaposleni motivirani za delo potrebujemo:

1. sposobnost za samostojno opravljanje dela kot tudi za delo v skupini,
moznost za razvoj in doseganje inovativnosti,
pravi¢no placilo za vlozen trud,

obcutek varnosti v tem smislu, da ne bodo kar tako izgubili delo,

A

vkljucenost v skupino, ki omogoca prijateljstvo in obcutek, da jih sodelavci
razumejo in sprejemajo.

Poleg motivacije in usposobljenosti lahko na uspesnost posameznega delavca
vplivajo njegove psihofizicne sposobnosti, odvisno pac¢ od tega, za kaksno vrsto dela
gre. Med take osebnostne lastnosti delavca Stejemo predvsem fizioloske lastnosti,
temperament, motivacijske teznje in potrebe, interese, ustvarjalna sposobnost in
inteligenca itd. Zasebno Zivljenje in delovna situacija lahko prav tako pomembno
vplivata na delovne rezultate posameznega delavca. Na celostno delovno situacijo, v
kateri posameznik opravlja svoje delo, lahko vplivajo razli¢ni faktorji, kot so: vsebina
dela, zahtevnost dela, medsebojni odnosi, placa, delovno okolje, spoStovanje osebnosti,
sigurna zaposlitev, ugled podjetja ter stili vodenja.

Sodobni pristop k obvladovanju uspesnosti pa sloni na samoodgovornosti, kar
pomeni, da smo najprej odgovorni samemu sebi, kar naj bi samoodgovornost v podjetju
pomenila, da prevzamemo odgovornost za lastno motivacijo.

V splosnem bi lahko rekli, da izvajamo ocenjevanje delovne uspesnosti, razen zZe iz
navedenega, $e iz naslednjih razlogov:

1. Z ocenjevanjem delovne uspeSnosti odkrivamo sodelavce, pri katerih
dejanski delovni rezultati zaostajajo za pri¢akovanimi. Ce ugotovimo, da je
vzrok za to v pomanjkljivi usposobljenosti (znanja, vescine), lahko izvedemo
dopolnilno usposabljanje in izobrazevanje.

2. Ce ugotovimo, da so delovni rezultati sodelavcev v skladu s pri¢akovaniji
(povprecna ocena delovne uspesnosti), njegovo usposobljenost vzdrZzujemo
in po potrebi prilagajamo novostim (stalno izpolnjevanje).

3. Nadpovprecno uspesnim sodelavcem mora sistem razvoja kadrov odpirati
razli¢ne moznosti napredovanja.

4. Ce ugotovimo, da ti¢ijo vzroki za neuspe$nost posameznih sodelavcev v

neustreznem odnosu do dela, na¢rtujemo in realiziramo ustrezne vzgojne
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ukrepe in aktivnosti. V izjemnih primerih je treba predvideti tudi premestitev
sodelavca na drugo - delavcu bolj ustrezno - delovno mesto.

5. Ce ugotovimo, da je uspesnost posameznih sodelavcev pogojena z
neustrezno delovno situacijo oziroma neprimernim stilom vodenja,
nacrtujemo ustrezne ukrepe vodstvenih delavcev itd.

Pogoj, da pridemo do ¢im bolj objektivnih ocen, so ocenjevalci, ki znajo razlikovati
med bolj in manj uspeSnimi sodelavci.

Sistemi nagrajevanja vkljucujejo denarne in nedenarne oblike nagrad oziroma placil
za uspesno opravljeno delo. Za dobro opravljeno delo pri¢akujejo sodelavci razliéne
nagrade, kot so: napredovanje, vecjo placo, delnice in razlicne bonitete. Poleg
materialnih spodbud potrebujejo posamezniki tudi razliéne nagrade v obliki vecje
odgovornosti, pomembnosti, vpliva, moznosti za osebni razvoj in podobno.

Podjetje si z ustreznim sistemom nagrajevanja zagotavlja kompetentne, zadovoljne
in lojalne sodelavce. Z vidika celovitega sistema motivacije, vrednotenja in
nagrajevanja so pomembni predvsem tisti dejavniki oblikovanja delovne situacije, ki
motivirajoc¢e deluje na posameznika.

Ce sicer sprejmemo zelo poenostavljeno tezo, da je delovni rezultat posameznika
zmnozek njegovih znanj in sposobnosti na eni strani in motivacije za delo na drugi
strani, je razumljiva zahteva po takem sistemu, ki bo tesno prepletal sistem
izobrazevanja in usposabljanja, napredovanja, vrednotenja dela in nagrajevanja.

Ta ciljna opredelitev odgovornosti po nivojih je v praksi dobro poznana in
uporabljena v nekaterih uspesnih slovenskih druzbah kot najbolj celovit sistem
stimuliranja in motiviranja zaposlenih v odvisnosti rezultatov dela in uspeSnosti
poslovanja podjetja.

Od moznosti in ciljev podjetja je odvisno, kaksna naj bo vplivnost posamicno in
skupinsko dosezenih rezultatov na gibljivi del place. Izkusnje kazejo, da naj bi bilo v
zacetku to razmerje v korist posami¢no (normirana dela) dosezZenih rezultatov. Kasneje
pa bi se lahko to razmerje spreminjalo in bi se posami¢ne norme zaradi pla¢ lahko
odpravile. Gibljivi del pla¢ pa bi bil lahko v celoti odvisen od skupno dosezenih

rezultatov druge in prve ciljne ravni.

15



16



3 PREDNOSTI IN SLABOSTI LIBERALIZACIJE TRGA

3.1 Razmere v verigi od proizvajalca do potrosnika

Z liberalizacijo trga in vkljucitvijo v EU so povezane Stevilne korenite spremembe,
ki so se izvedle hitro in za posamezne skupine udelezencev razli¢no, poleg sprememb v
pravnem okolju smo sooceni Se z neposrednim pritiskom enotnega trga. Majhnost
slovenskega trga je presezena z regionalnim integriranjem. Razdrobljena ekstenzivna in
draga proizvodnja mleka bo pocasi zamrla, skupno Stevilo proizvajalcev mleka se bo
postopno zmanjSalo. Podjetju ponujena koli¢ina surovega mleka se bo Se povecala (v
kolikor ne bodo posegala pri odvozu mleka v tuje drzave, predvsem Italija), manjsi
obrati za predelavo mleka bodo propadli, usmerjeni rejci bodo iskali ekonomski obseg
pridelave in s tem ve¢ kot nadoknadili ponudbo dana$njih malih proizvajalcev, ki se
bodo iz dejavnosti umikali. Danes ze prisotni tuji izdelki se bodo pocenili, pri tem bodo
prevladovali dobi¢konosni motivi, trgovci bodo v prodajni program vkljucevali tiste
izdelke in dobavitelje, ki bodo zagotavljali zadostno mreZzo in dobicke. Pri izbiri bo
malo »nacionalne sentimentalnosti«, odlocali bodo trdi ekonomski kriteriji in seveda
primerno povprasevanje.

Pristop k EU pa ne prinaSa le slabosti, ampak tudi koristi, ki izhajajo iz teoreticnih
zakonitosti velikega odprtega trga in njihovih prednosti za manjSa konkuren¢na
gospodarstva (npr. Finska in Irska sta po pristopu zaceli gospodarsko hitro napredovati,
k ¢emur so prispevali tudi proracunski prilivi iz strukturnih skladov EU). S stalisca
podjetja to pomeni potencialno priloznost za trzenje izdelkov po celotnem prostoru
Unije (obstojecih carinskih vstopnih ovir ni vec, ostajajo pa vse tehni¢no-tehnoloske in
trzenjske ovire). Zagotovo bodo dolgoro¢no opazni pozitivni vplivi stabilnejSega
makroekonomskega okolja. Slovenija je po vkljucitvi v skupni trg ter gospodarsko in
monetarno unijo del velikega ekonomskega sistema, administriranega s skupnimi pravili
in s skupno politiko delovanja ter velikim vplivom na svetovne gospodarske tokove.
Nasemu gospodarstvu bo koristil u¢inkovitejsi pravni sistem, vec¢ja pravna disciplina,
nadaljnje znizevanje inflacije in obrestnih mer.

Obrati, ki bodo skusali preziveti, bodo morali zmanjsati prekomerno diverzifikacijo
proizvodnje (le ta pa je v veliki meri posledica dosedanjega delovanja na zaprtem

oligopolnem trgu, kjer ni bilo zadostnih pritiskov na znizevanje stroSkov).
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Analize so pokazale, da slovenski potrosnik pri izdelkih slovenskih mlekarn vztraja
le do neke mere, kajti prag lojalnosti slovenskih potrosnikov mleka in mle¢nih izdelkov
je nizek. Pomemben vpliv pri izbiri proizvodov dnevne rabe (»fast moving cunsumer
goods«) bo imela cena, medtem ko vpliva t.i. »velikih o€i« ne moremo pricakovati (Ze
zato, ker kar je tuje, je boljSe in vredno nakupa). Potrosniki bodo zaradi spreminjanja
nacina zivljenja, omejenega Casa za pripravo hrane v vse vecji meri posegali po
polpripravljenih in funkcionalnih izdelkih, med katere uvr§€amo tudi t.i. »izdelke nove
generacije«.

Ocenjujemo, da bodo tujci v prvi vrsti ponujali izdelke z daljSimi roki uporabe in
koncentrirane izdelke, kot so razli¢ne vrste sirov, cene trajnega mleka se bodo znizale.
Poleg tega se bo povecala ponudba razli¢nih vrst tujih desertov, krem jogurtov z vi§jimi
stopnjami dodane vrednosti. Skupina svezega mleka bo ve¢ ali manj ostala v domeni

domacih mlekarn.

3.2 Nalozbe in razvoj podjetja

Za uspesno prenovo podjetja in izvajanje potrebnih sprememb so kljuénega pomena
nalozbe. V celotnem obdobju prenove (2002-2005) smo za nalozbe v rekonstrukcijo
obratov (Maribor, Kocevje) in izgradnjo skladiS§¢no-distribucijskega centra v Ljubljani
predvideli 9,2 milijarde tolarjev. S tem smo obrate prilagodili novi zakonodaji, jih
specializirali, racionalizirali tehnoloske procese, koncentrirali proizvodnjo in
racionalizirali distribucijo ob hkratnem ohranjanju fleksibilnosti obratov.

Tudi na podrocju razvoja nismo prezrli sprememb okrog sebe. Razvoj in
izdelava mleka, jogurtov, sirov, sladoledov in ostalih mlecnih izdelkov zahtevajo
vedno nova strokovna znanja na Stevilnih podroc¢jih. V podjetju si prizadevamo
zasledovati razvojne trende v mlekarski industriji na razlicnih podro¢jih, kot so
podro¢je novih izdelkov, proizvodnih procesov, informacijske tehnologije, trzenja in
podobno. (Ljubljanske mlekarne julij 2005, 6)

Ze v letu 2002 smo priéeli z intenzivnim razvojem aktivnosti predvsem na podroéju
novih izdelkov in nove arhitekture blagovnih znamk, ki pomembno prispevajo k
uresni¢evanju ene od treh kljucnih strateskih usmeritev — nadgrajevanju konkurenénosti

podjetja.
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Namen uvedbe nove arhitekture blagovnih znamk je v manjSanju razprSenega
proizvodno-prodajnega programa in s tem doseci poenoteno strukturo izdelkov, ki bodo
izboljSala naso razpoznavnost na trgu in utrdilo trzni polozaj podjetja. Hkrati bo nova
arhitektura omogocala boljSe upravljanje z blagovnimi znamkami, kar je eden od
ukrepov v boju s trgovinskimi blagovnimi znamkami in c¢edalje mocnejSo tujo

konkurenco.

3.3 Politika trZzenja v podjetju

3.3.1 Proizvodno — tehnoloski vidik kakovosti
Vodstvo podjetja se zaveda neposredne povezave med kakovostjo izdelka ter

kakovostjo izdelavnega procesa in tega, da je mogoce proizvajati dobre izdelke le, ¢e
proizvodni proces natan¢no kontroliramo. Kupec previsoko ceno pozabi, slabe
kakovosti izdelka ali storitve pa ne. Zato organizacije, ki ponujajo visoko kakovostne
izdelke, oblikujejo v povprecju dvakrat vi§je cene in rastejo dvakrat hitreje. Teznja k
vse vi§ji ravni kakovosti je tudi najbolj pomemben trend v zahtevah odjemalcev.
Stevilne raziskave potrjujejo izjemen pomen zadovoljstva odjemalcev z izdelki za
njihovo lojalnost do proizvajalcev oz. ponudnikov izdelkov. Ohranjanje lojalnosti

odjemalcev pa je eden od temeljnih pogojev za obstoj katere koli organizacije.

3.3.2 Trini vidiki kakovosti
Za strokovnjake trzenja kakovost ne temelji zgolj na objektivno merljivih

dimenzijah oziroma sestavinah, temvec¢ tudi (ali pa predvsem) na merskih, subjektivnih
sestavinah izdelkov: zanesljivost, pravocasnost, pripravljenost za pomo¢ odjemalcem,
strokovnost, dostopnost izdelkov, usluznost oz. vljudnost in prijaznost ter spoStovanje in
upostevanje odjemalcev, skrb za obveSCenost odjemalcev, naravnanost na specifiéne
potrebe odjemalcev, skrb za odpravo rizikov ali dvomov oz. nevarnosti, razumevanje in
poznavanje odjemalcev (Slovenska marketinska konferenca 2004, 25).

Iz trznega zornega kota je kakovost izdelkov vedno zmes objektivnega in
subjektivnega. Kakovost izdelkov je dinami¢na, kompleksna sestava fizi¢nih,

psiholoskih in drugih dejavnikov, ki jih dozivljajo posamezniki. Oc¢itno je za vsako
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podjetje kon¢ni in klju¢ni razsodnik kakovosti izdelkov v vsakem primeru odjemalec.

Osnovno merilo kakovosti izdelkov podjetja (storitve in izdelka) je odjemalCevo

zadovoljstvo z njim.

Na odjemalCevo celovito zaznavanje kakovosti izdelkov vplivamo s smotrnim

oblikovanjem vseh sestavin, ki so v zvezi z izdelki. Sem sodijo sestavine samega

izdelka, kot so:

- design materialne in likovne graficne podobe izdelka in njegove embalaze,

- uporabne lastnosti,

- 1ime izdelka,

- embalaza — je sestavni del izdelka, ki med drugim omogoca uvajanje izdelka na

trg, ohranja vrednost izdelka oz. zas¢ito do kon¢ne uporabe pred poSkodbami,

- palete in transportna sredstva — primerno vzdrZevana in Cista,

- Crtna koda,

- cena,

- kupoprodajni pogoji,

- servis hladilne tehnike,

reSevanje reklamacij, pritozb in pripomb ter obravnava povratnih informacij.

Med sestavine izdelkov pa lahko simboli¢no pristevamo tudi: podoba izdelkov in

podjetja, asortiman izdelkov, ekonomsko propagando, nacin distribucije, posrednike,

trznike in njihovo ravnanje, torej vse dejavnike, s katerimi lahko vplivamo na

zaznavanje izdelkov s strani odjemalcev.

3.3.3 Cilji in usmeritve trZenja

Cilji in usmeritve trZzenja morajo:

dolgoroc¢no zagotavljati koristi in presegati vrednost porabljenih resursov,
ustrezati razmerju vplivov med podjetjem in odjemalci,
biti sprejemljivi za podjetje in za odjemalce ter

upostevati konkurencnost ob drugih dobaviteljih. (Devetak 2000, 146)

Urejenost za obdelovanje povpraSevanj in za izdelovanje ponudb je pomemben cilj

trzenja. Ob mnozi¢ni prodaji, kot je prodaja podjetja, in v ostri konkurenci je dobra

urejenost predvidevanja in spremljanja donosnosti pogoj za obstanek. Osnova je

agregatno obravnavanje znacilnosti potrosnikov.

20



Prednosti in slabosti liberalizacije trga

3.3.4 Reorganizacija podjetja
Ce dolocena struktura podjetja ali njegovih posameznih sestavin ne ustreza

razmeram, ki jih zahteva spremenjeno okolje, potem je potrebno obstojeco
strukturo spremeniti in postaviti na novo. Ta proces, ki pomeni prehod iz
obstojeCe strukture na novo, ki omogoca ve€jo uspesnost in ucinkovitost
poslovanja podjetja, imenujemo prestrukturiranje ali prenova (preobrazba
struktur). Programsko-trzno prestrukturiranje pomeni prehod iz stare strukturne
kombinacije izdelkov (programov) in trgov na novo strukturo, ki mora zagotoviti
vec¢jo uspeSnost (donosnost) in ucinkovitost poslovanja (produktivnost,
ekonomicnost). Osnova tovrstnega prestrukturiranja lezi v marketinSkem
pristopu. (Dubrovski 1998, 114)

Ko se v podjetju odlo¢imo za reorganizacijo, je potrebno postopati po korakih. Z
analizo si najprej pripravimo teren in ocenimo trenutno stanje podjetja. ZariSemo si
nacrt dela, ki ga zelimo in moramo opraviti, ob tem pa upoStevamo tudi najmanjse
podrobnosti, ki dejavno sodelujejo pri delovnem procesu oziroma vplivajo nanj.
Nadaljujemo v smeri reSitev zacrtanih nalog in odgovorov na postavljena vpraSanja.
Ponudimo moznost dodatnega izobrazevanja kadrov, ki omogoca nov dotok znanj.
Opravljamo individualne razgovore in obravnave. Bdimo nad celotnim procesom
reorganizacije.

Osnova reorganizacije podjetja je projektni pristop, kar pa pomeni, da se kriznega
managementa lotimo sistematicno. UposStevajo¢ posebnosti in specifike podjetja
sprejmemo prilagojeno strukturo analize, ovrednotimo dane podatke in izvajamo osebne
intervjuje na vseh nivojih podjetja, v proces analize vkljuéimo management in
zaposlene, pripravimo mozne scenarije reorganizacije in predvidimo stranske ucinke,
izberemo optimalno resitev in poskrbimo za zagon podjetja.

Ni skrivnost, da je ravno zacetek najtezji, vemo pa, da kdor ni sposoben preziveti
krize, mora oditi. Da bi podjetje postalo znova konkurencno, se ustalilo na nekdaj
tradicionalnih trgih, postalo likvidno in sistematiziralo delavna mesta, z delovnim
nalogam prilagojenim nacinom dela, mora najSibkejSi c¢len v verigi—zaposleni

spremeniti odnos do dela.
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V smislu nove reorganizacije v oddelku trzenja bi direktorju ponudil naslednjo

porazdelitev odgovornosti v trzenju, v povezavi z ostalimi oddelki:

Tabela 3.1 Prikaz odgovornosti po sektorjih v podjetju

ODGOVORNI Z
= g 3
5o 8 $
=} a) g« -~
e | 2 2 |
s |8 | B E |z
5§ |5 |7 5 2
] ) 2 = =]
ST lE |2 s i e
s |2z |5 |2 = | %
2 |3 |2 2 g |w | |2 o
] ] < ]
NALOGE - AKTIVNOSTI 2 £ £ < s o o £ &
Raziskave triisc¢a I S S (0) I S 1
Analiza tr¥nih prilo3nosti S o' [0 o' [s o' S
Izbira ciljnih trgov S o |0 o’ |s 0’ I
Poziciranje ponudbe S o> |0 o |1 o’ S
Oblikovanje trienjskih strategij o' |o* |0 o* |[o* |s I o*
Nacrtovanje trienjskih programov 0’ o’ o’ o’ S S I S S
Organizacija trienja o° o |o° o° [o° |1 S S I
Uresnicevanje trienjskih naértov o |0 |0 o |[o o |o |0 S
Nadzor trienjskega napora ok 0" ok o® 0" S S 0" 0"

Legenda: O — odgovoren S —sodeluje I - je informiran

O odgovoren za zanesljiv sistem informacij in za informacije o teko&i prodaji (izdelkih, kupcih, prodajnih obmogjih,
prodajnem osebju in prodajnih poteh)

O%-ocena privlagnosti katerega koli ciljnega trga (velikost, dobitkanostno in tveganje na trgu)

O’-izdelava strategije diferenciranja in pozicioniranja nasih izdelkov na posameznih ciljnih trgih v primerjavi s
konkuren¢nimi

O*-odlogitvi pozicioniranja izdelka sledi strategija prilagajanja na razli¢nih stopnjah njegovega Zivljenjskega cikla in
vloge, ki jo ima podjetje na posameznih trgih s posameznimi izdelki

O -trzenjsko strategijo preoblikujemo v trzenjske programe s pomo&jo osnovnih odlogitev o trzenjskih izdatkih,

trzenjskem spletu 7P in razporeditvi trzenjskih naporov.

O°-organiziranje trzenjskih virov in izbira kadrov, usposabljanje, vodenje, motiviranje in ocenjevanje in nadzor nad

osebjem
O’-izbira dobaviteljev in kupcev, sklenitev pogodb (priskrba virov, oskrba proizvodnje in trga(odjemalcev))

O%nadzor letnega naérta, nadzor dobitkonostnosti in strateki nadzor — obdelava povratnih informacij in pripomb ter

pritozb

V tabeli sem loc¢il prodajo kljuénim kupcem od prodaje na domacem trgu, saj je glede
na trenutno pozicijo najmocnejsih trgovcev (PS Mercator, Interspar, Engrotus) na trgu

potreben specific¢en pristop do posameznega kupca.
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3.4 Segmentiranje trga

3.4.1 Sistemski pristop

Spoznavanje

Prednosti in slabosti liberalizacije trga

trga je sistematiCna dejavnost, ki oskrbuje management s

pravocasnimi, zanesljivimi in zgo$¢enimi in prav tako ovrednotenimi informacijami o

trgih. Te informacije sodijo med najdragocenejSe resurse vsakega podjetja. Sistem za

spoznavanje trga obsega organizirano in nenehno spremljanje stanj in sprememb v

trznem okolju podjetja. Je SirSi in bolj sploSen od raziskav trga, ki zajemajo le ozje

segmente informacij, ¢eprav bolj v globino.

Tabela 3.2 Sistemski pristop

POTREBE ZUNANJA OCENA NOTRANJA OCENA
OKOLJA- TRGA POSLOVANJA
VIRI
TRZNE TRZNIKI PODJETJA POSREDNIKI
RAZISKAVE
SEKUNDARNI PRIMARNI RACUNOVODSKE POSLOVNE
VIRI VIRI INFORMACIE
ZBIRANJE ANALIZIRANJE  SINTETIZIRANJE
DEJAVNOSTI INTERPRETIRANJE RAZPOREJANJE
INFORMACIJ
|
TRZNE RAZMERE - TRZNIDELEZI - STALISCA ODJEMALCEV
POTREBE ODJEMALCEV
REZULTATI SEGMENTIRANJE TRGA — KONKURENCNE STRATEGUE

NACRTI POLITIKE: temeljne, razvojne, tekoge

Vir: McDonald in Rogers 1998, 56
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3.4.2 Pridobivanje informacij
Nacdrtovanje trZzenja na novem trgu, pa tudi uspeSno trzenje na obstojecih trgih

temelji na u¢inkovitem zbiranju zadostnih informacij. Le tako lahko trzniki uresnicujejo

koncept o povezanosti podjetja s trznim okoljem ter uspesno prodajo.

3.4.3 Trine raziskave
Trzne raziskave so sistematicno in poglobljeno zbiranje in analiziranje informacij o

posameznih trgih.
Podro¢je trznih raziskav: pregledovanje okolja, analiziranje trznih moZnosti,

napovedovanje prodaje, Studij trga in analiziranje prodaje.

3.4.4 Segmentiranje trga
Cilj segmentiranja trga je zagotoviti konkuren¢no prednost na osnovi diferenciranja

trzne ponudbe.
Segmentiranje vpliva na naslednje stopnje v nacrtovanju trzenja:
- segmentiranje trga: delitev trga na manjSe homogene dele,
- analiziranje povprasevanja: ocenjevanje velikosti trga, opredelitev vrste trga,
- izbira ciljnega trga, trg mle¢nih izdelkov, posameznih regij,
- strategija trznega spleta: diferenciranje trzne ponudbe. (De Chernatony 2002,
46)

Na obseg povprasevanja vpliva tudi raznolika ponudba. Postopno odpiranje
slovenskega trga za uvoz razlicnih mle¢nih izdelkov, ki se je pricelo po letu 1991, je
domace mlekarne prisililo k aktivnejsi razvojni dejavnosti ter vlaganju trzne aktivnosti
in promocijo. Po drugi strani je odpiranje trga vplivalo na Sirino prodajnega programa
na prodajnih policah in tudi na porabo, vpliv ponudbe na poveCanje prodaje je bil
posebej opazen pri sirih in sladoledih.

Evropska proizvodnja se postopoma preusmerja iz masovnosti na specificne
segmente potro$nikov (vse bolj je izrazito segmentiranje trga). Segmentacija se prenasa
tudi k nam (zasledimo razli¢ne pristope k segmentaciji: po starosti, po stilu zivljenja,...).
Glede na majhnost trga ter glede na nase proizvodne kapacitete in cilje za podjetje

dosledna segmentacija pogosto ni dopustna.
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Potro$nike mleka in mle¢nih izdelkov lahko grobo razdelimo v naslednje segmente:

Tabela 3.3 Segmenti potrosnikov

Segment potrosnikov pri¢akovanja

Zdravstveno ozaveS¢eni »zdravi« izdelki, vitalnost, vitkost
Sportno-rekreativno usmerjeni energijska vrednost, mo¢

Moderni potrosniki zanimivi in modni okusi, razli¢nost, embalaza
Poslovnezi praktinost, preprostost in hitra uporaba, vitalnost

Opomba: znotraj navedenih segmentov potrosnikov so pomembno zastopani cenovno
usmerjeni potrosniki (gledajo na ceno) in t.i. tradicionalisti, ki kupujejo po spominu.

Novosti jih praviloma ne zanimajo, zato jih redko kupijo. (Kotler 1996, 284)

3.4.5 Napovedovanje prodaje
Zadnja stopnja v izbiranju trga je napovedovanje prodaje: napovedi so osnova za

dolocanje sestavin trzenjskega spleta, vplivajo na usmerjanje programov-izdelkov,
oblikovanje strategije pogojev trzenja, snovanje trznih poti (stroSki, osebje,
organiziranost) in na predracune za trzenjsko komuniciranje. Iz napovedi izhajajo
prodajne kvote (koli¢ina in vrednost izdelkov) kot naloge za posamezno prodajno
podrocje.

Napovedi prodaje so pomembne tako za strateske (razvojne) nacrte, kot za
operativne (tekocCe, sprotne) nacrte podjetja za nadaljnjo delitev po prodajnih poteh,

prodajnih progah, odjemalcih ter po prodajnikih in pospesevalcih.
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4 INFORMACIJSKI SISTEM IN PROJEKTIRANJE PODJETJA

4.1 Informatika in informacijski sistem

Informatika je dejavnost oblikovanja, uvajanja in izvajanja informacijskih sistemov
v podjetju. Zajema ugotavljanje potreb po podatkih in informacijah, organiziranost
podatkov in informacij, informacijsko tehnologijo in izdelovanje racunalniskih reSitev.
Informacijski sistem opredelimo kot celoto sestavin, ki zagotavljajo podatke in
informacije ter povezavo med temi sestavinami v organizaciji in njenem okolju. Ce
organizacijo pojmujemo kot sistem, lahko re¢emo, da je bistvo njenega informacijskega
sistema v zagotavljanju podatkov in informacij, ki so potrebni za izvajanje in
management. Pri reSevanju problemov managerji potrebujejo razlicne informacije.
Podlaga za oblikovanje informacij so uporabni podatki. Zadovoljevanje informacijskih
potreb je olajSano, pogosto omogoceno Sele z uporabo informacijske tehnologije. Vanjo
sodijo raCunalniSka oprema, programi, telekomunikacije in celotna pisarniSka
tehnologija.

Manager naj bi poznal razpolozljivo informacijsko tehnologijo in naj bi aktivno
vplival na njeno uporabo ter s tem povecal uc¢inkovitost in uspesnost svojega dela in
dela sodelavcev. Manager naj bi si prizadeval, da bo informatika organizirana v podjetju
tako, da bo zagotavljanje podatkov in informacij skladno s potrebami uporabnikov.

Pomembna sestavina informacijskih sistemov so ustrezne racunalniske resitve.

Informacijska tehnologija in elektronsko poslovanje prinaSata priloznost za

ohranjanje ali celo za veCanje konkurencnosti organizacije, zato je presojanje v

zvezi z njunim uvajanjem del odlo¢anja na strateSki ravni organizacije. (Snoj 2000,

153)

4.2 Management in informacije v podjetju

V letu 2004 smo priceli z izgradnjo projekta ERSAP(»Enterprise resource planning
systems, applications and products«), celovite prenove informacijskega sistema v
podjetju. Znacilnost poslovnega informacijskega sistema SAP je njegova modularna
zgradba: deluje lahko kot ucinkovita integrirana celota ali pa kot mini reSitev za ozek
nabor funkcionalnosti. Informacijska podpora posameznim funkcijskim podro¢jem se v

SAP svetu imenuje modul (SD — Sales and Distribution — prodaja in distrubucije).
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Iz razloga, ker informacijska podpora poslovanja do danes v podjetju v celoti ni bila
integrirana, smo priceli z izvajanjem projekta. Posamezna podro¢ja so pokrita z
razliénimi informacijskimi reSitvami, kar povzroc¢a zahtevnejSe in drazje vzdrZevanje.
Poleg tega je zagotavljanje ustreznih podatkov na vseh ravneh izredno kompleksno.

Poslovni sistem SAP (kot integriran PIS) v podjetju je nadomestil vecino poslovnih
aplikacij ter podprl procese in poslovanje na naslednjih podroc¢jih: finance in
racunovodstvo, kontroling, trZzenje, nabava, logistika, proizvodnja, upravljanje ¢loveskih
virov, sledenje in planiranje.

Medtem ko ta poslovna podro¢ja lahko uvrstimo med standardna za vecino
proizvodnih podjetij, je treba pogledati tudi po tistih funkcionalnostih, ki jih narekujeta
po eni strani mlekarska panoga in po drugi strani nacin poslovanja in povezovanja
podjetja navzven. S sistemom SAP so tako povezane samostojne informacijske resitve
za odkup mleka (Mcline), upravljanje novega skladiS¢no-distribucijskega centra,
proizvodni informacijski sistem MePIS, sistem za racunalnisko izmenjavo podatkov,

sistem podpore prodaje na terenu (Spica-Frontman).

Slika 4.1 Modularna zgradba sistema

Vir: Ljubljanske mlekarne marec 2004, 20
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Slika prikazuje satovje sistema, pri cemer so z rdeco oznaceni moduli, ki podpirajo
finan¢ne, racunovodske in kontrolne funkcije, z zeleno tiste, ki podpirajo logisticne in
prodajne funkcionalnosti, z modro so ponazorjene bazi¢ne — sistemske funkcionalnosti,
z rumeno pa modul, ki podpira procese v kadrovski administraciji in organizaciji.

Eden od poglavitnih ciljev projekta ERSAP je vpeljati ¢im bolj standarden sistem.
To po eni strani pomeni preglednejSe in enostavnejSe poslovanje (enkraten vnos
podatkov v sistem, predpriprava za razli€ne ravni poro€anja, preprosta nadgradnja
sistema), po drugi strani pa nas vpeljava standardnega sistema — pri Cemer je treba

vedeti, da standardno pomeni najboljSo prakso — sili v spreminjanje nas samih.

Slika 4.2 Povezanost sistema SAP z drugimi informacijskimi reSitvami v

podjetju

Vir: Ljubljanske mlekarne marec 2004, 22

Slika shemati¢no prikazuje povezanost sistema SAP z drugimi informacijskimi
reSitvami v podjetju, pri ¢emer prazne kocke ponazarjajo povezavo podatkov med

sistemom SAP in preostalimi sistemi.
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4.3 Potek projekta in metodologija vpeljave

ERSAP je projekt celovitega poslovnega sistema podjetja, sluzba za informatiko je
le eden od dejavnih udeleZencev, nikakor pa ne glavni interesent pri izbiri postopkov in
reSitev. Da bi zagotovili u¢inkovit nadzor in zmanjsali tveganje, je projekt potekal po
standardni SAP metodologiji vodenja projektov, po SAP metodologiji. SAP je skupek
najboljSih praks iz dosedanjih vpeljav sistema SAP po svetu. Zasnovana je kot
zemljevid vpeljave, ki po to¢no dolo¢enem zaporedju aktivnosti projektno skupino pelje
h kon¢nemu cilju.
Sestavlja jo pet stopenj:

- L faza: priprava projekta: priprava nujnih pogojev za uspesno organizacijo. Vsi rezultati
se zberejo ter predstavijo vodstvu podjetja in celotni projektni skupini. Kljuéni izhodi iz
te faze so projektni plan (kdaj?), listina projekta (kaj?), poslovnik projekta (kako?), in
projektna organizacija (kdo?).

- 1L faza: nacrt poslovanja, namen te faze je izdelava poslovnega nacrta, ki je podrobna
dokumentacija rezultatov, zbranih na delavnicah za dolocanje zahtev. V nacrtu
poslovanja bodo dokumentirane zahteve poslovnih procesov podjetja. Na tej osnovi bo
dosezeno skupno razumevanje, kako namerava podjetje voditi svoje poslovanje s
pomocjo sistema SAP.

- III. faza: realizacija; sistem se konfigurira skladno z zahtevami podjetja, kot so bile
doloc¢ene v nacrtu poslovanja, poleg tega SAP svetovalci v veliki meri prenaSajo svoje
znanje na ¢lane projektne skupine podjetja.

- 1V. faza: koncne priprave; pripravi se vse za vpeljavo SAP sistema.

- V. faza: potek v Zivo in podpora; zagotovi se podpora kon¢nim uporabnikom pri

njihovem delu s sistemom SAP in reSuje se sprotna problematika.

4.4 Projektna organizacija

V projektu ERSAP smo se dotaknili tudi tako obcutljivih tem, kot sta reorganizacija
podjetja in prenova poslovnih procesov, zato je bilo potrebno pritegniti primerne ljudi.
Projektno organizacijo je sestavljalo priblizno 85 ¢lanov razli¢nih projektnih skupin, od
tega nas je bilo iz podjetja ve¢ kot 65. Dodati je potrebno Se Clane spremljajocih
projektov, tako da nas je bilo s projektom posredno ali neposredno povezanih nad sto

oseb, pri tem pa je zelo velikega pomena komunikacija med projektom ter hiter in
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ucinkovit sistem odlocanja. Da bi ta zahtevna procesa lahko izpeljali, je bila projektna

organizacija projekta ERSAP razdeljena na tri ravni:

ODLOCITVENA RAVEN (projektni svet)

vsi izvr$ilni direktorji podjetja — predstavljajo vizijo, kak$na bo nasa organizacija, ter mo¢

podjetja,

TAKTICNA RAVEN (vodstvo projekta)

vodstvo podroc¢ja informatike in organizacije podjetja, skrb, da mi upravljamo projekt in ne

projekt nas,

OPERATIVNA RAVEN (projektne skupine)

vodje posameznih sluzb z vseh podrocij poslovanja podjetja, avtorji kakovostnih predlogov o

prihodnjih procesih v podjetju.

Projektiranje organizacije je proces opredeljevanja strukture nalog, izvrSevalcev
nalog in njihovih medsebojnih odnosov za celotno organizacijo. Med klju¢ne dejavnike
Stejemo: okolje, tehnologija, informacijski sistem in faze razvojnega cikla organizacije.
Vemo, da je organizacija nelocljivo povezana s svojim okoljem. Stabilno je tisto okolje
organizacije, ki oznacuje majhne spremembe v izdelkih, tehnologiji, konkurenci, trgih
ali politi¢nih vplivih.

Za uspeSnost organizacije v spremenljivem okolju je potrebna organska
organizacija, v katerem sta poudarjena timsko delo, vsestransko komuniciranje in v
katerem se sprejemajo odlocitve decentralizirano. Organizacija, ki deluje v nestabilnem
okolju, tezi k diferenciaciji svoje notranje organizacijske zgradbe, prav tako se mora

organizacija integrirati.

Projekt ERSAP je po 20 mesecih napornega dela zazivel novembra 2005.

4.5 Krepitev procesne organiziranosti

V sedanjih razmerah je procesna organiziranost Se posebej pomembna zaradi
izrazitih zahtev trga po:

- ¢im hitrej$i odzivnosti podjetij na povprasevanje zmeraj bolj zahtevnih kupcev,

- hitrem spreminjanju »prikritih« zahtev kupcev v nove izdelke in storitve,

- nenehnem dopolnjevanju obstojecega, izbire izdelkov oziroma storitev,
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- prepreCevanju nastajanja odvecnih stroskov, ki jih konkurenti z »izpiljenimi
procesi« ve¢ nimajo,

- izboljSevanju kakovosti izdelkov in storitev, ki je v urejenih procesih lazje in
hitreje dosegljiva kot v visokih funkcijskih piramidah,

- preurejanju poslovanja, ki tudi odjemalcem (kupcem) posredno prinese znizanje
njihovih stroskov,

- ponovljivosti proizvodnje, ki je dosegljiva le v kakovostnih procesih,

- zagotavljanju kakovosti znotraj dovoljenih toleranc,

- merjenju uéinkov v procesih,

- preprecevanju napak v procesih.

4.6 Pristop k projektiranju modelov organiziranosti

Od izbranega pristopa je odvisna izbira metod in sredstev projektiranja
organiziranosti, uc¢inkovitosti in boniteta projektne organiziranosti, stroski in trajnost
aplicirane organiziranosti. Izbira je odvisna od §tevilnih dejavnikov.

Najpomembne;jsi so:

- stopnja hitrosti razreSevanja organizacijskih problemov,

- obseznosti organizacijskega problema in pomen njegove razresitve,

- stroSki razreSitve organizacijskega problema,

- staliS¢a managementa o organizacijskem problemu in njegovi resitvi,

- obstojeci strokovni potenciali za razreSitev organizacijskega problema.

Problemi organizacije so lahko razli¢nega obsega - od zelo majhnih pa do tak$nih,
ki ogrozajo obstoj in razvoj organizacije. ReSevanje problemov povzroca vecje ali
manjse stroske.

Na oblikovanje organiziranosti vsake organizacije vplivajo Stevilni dejavniki:
1. okolje,
2. tehnologija,

3. informacijski sistem,

4. faze zivljenjskega cikla. (Devetak 2000, 149)
4.7 Postopek projektiranja modelov organiziranosti

Poslovanje vsake organizacije je izpostavljeno vplivom teZe sodobne proizvodnje.

Zahteve potro$nikov se ¢edalje bolj zaostrujejo, razmere poslovanja postajajo vse bolj
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nestabilne, vse to povzrofa, da moramo organizacijske modele hitreje prilagajati
spremenjenim razmeram poslovanja.
Modele organiziranosti moramo opazovati z dveh vidikov, in sicer:

-z vidika dinamike delovanja modelov organiziranosti pomeni, da se projektirana

organiziranost spreminja, ker v njej potekajo procesi, ki bolj ali manj odstopajo
od projektirane organiziranosti;

-z vidika dinamike razvoja modelov organiziranosti pomeni, da se projektirana

organiziranost s ¢asom pretvarja v dezorganizacijo, kjer deluje entropija kot

pomembna zakonitost vsake organizacije.

4.8 Ucinki projektiranja podjetja

S tem, ko dajejo nove organizacijske paradigme vecjo vlogo posamezniku na
delovnem mestu ali v delovni skupini, pa v bistvu spreminjajo koncept pristojnosti,
nadzora in podobno. Predvsem se ne obnesejo vec€ izrazito hierarhi¢ne strukture, iskanje
novih struktur pa Se zdale¢ ni kon€ano. Najbolj radikalne spremembe se odrazajo prav v
odnosu do zaposlitve, delovnega mesta in zahtev do zaposlenih. Ob vsej sodobni
tehnologiji se je v srediSCu pozornosti zopet znaSel Clovek. Nova tehnologija ni
nadomestila ¢loveka, temvec ga je postavila pred nove izzive, predvsem zahteva ¢im
vecje znanje. Ob uporabi informacijske tehnologije lahko ¢lovek hitreje pride do novega
znanja in ga hkrati lahko tudi bolje izrabi.

Nacin, na katerega ljudje delajo, se naglo in radikalno spreminja, od
zaposlenih pa se pricakuje predvsem znanje in inovativnost. Od delavca se zahteva
splosno in Siroko znanje, ki mu omogoca hitro prilagajanje na nove delovne naloge,
po drugi strani pa specializacijo, saj je delo vsebinsko in tehnolosko vedno bolj
zahtevno. Neprestano ucenje posameznega zaposlenega in celotne organizacije je
predpogoj za preZivetje organizacije v globalni konkurenci. Informacijska
tehnologija v vedno vecji meri prevzema rutinska in informacijsko zahtevna dela in
prepusc¢a posamezniku kreativnejSe delo. To pa je pomemben element pri
nacrtovanju organizacijskih struktur in procesov. (MoZina v Management nova

znanja za uspeh 2002, 17).
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5 IZGRADITEV MOCNIH BLAGOVNIH ZNAMK

Vodilne blagovne znamke imajo od svojega poloZaja veliko prednosti, manjSe
znamke pa so v slabSem polozaju. Obstaja samo en trzni voditelj, veliko koristi pa si
lahko pridobi tudi znamka, ki je vodilna na posameznem trznem segmentu in teh je

lahko ve¢.

Dobavitelji si lahko pridobijo precej prednosti, ¢e se usmerijo na posamezne
segmente. To so deli trgov, na katerih imajo skupine kupcev podobne zahteve (po
dietetiki v prehrani, visokokakovostnih izdelkih ipd.). Pri tem je pomembno, da te
lastnosti omogocajo razvrscanje kupcev v segmente, ki jim lahko prodajamo proizvod
skladno z zahtevami takega segmenta. Od drugih segmentov se morajo dovolj

razlikovati, da jih lahko razlo¢imo.

5.1 Pozicioniranje

Pomeni odlocitev na dolo¢en trzni segment z namenom pozicioniranja dolocene
blagovne znamke. Blagovna znamka mora ustrezati posebnim potrebam segmenta ali,
kar je bolj verjetno, kupcem na tem segmentu moramo povedati, kako izpolnjuje

njihove zelje.

Vsako blagovno znamko moramo predstaviti v obliki »pozicijskega
zemljevidag, iz katerega mora biti razvidno, kaj je treba storiti. Na enem trznem
segmentu so kupci pripravljeni placati za isto blagovno znamko ve¢, zato ji bomo
izboljSali kakovost, lahko pa nekoliko znizamo ceno in s tem dosezemo enak
rezultat. Segmentacija in pozicioniranje sta zelo moc¢ni sredstvi trzenja za dosego
trznih ciljev. Na ta nain si najuspeSneje ustvarimo zveste kupce posamezni

blagovni znamki. (Gfk Gral-Iteo, Online)

Podjetje je najboljSe in najvecje v svoji branzi, lahko reCemo vodilno v vseh
pogledih, je dobro pozicionirano in ima visok ugled ne le v svoji branzi, ampak je tudi
eno izmed najvecjih in najuglednejsih slovenskih podjetij. Najvecja prednost so dolga
tradicija, veliko izkuSenj, nenehna prisotnost uveljavljene poti, dobro poznavanje in

obvladovanje trga in navad, kakovost in dobri izdelki.
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Blagovno znamko lahko bolje pozicioniramo tako, da njeno ime povezemo z Zeleno
koristjo. Ucinkovitost je najboljSa takrat, kadar so predani vsi v organizaciji in kadar
ciljni trg verjame, da je podjetje najboljSe pri posredovanju te koristi (npr. Volvo-
varnost, Nike-delovanje, Harley-Davidson-pustolovs¢ina, Ljubljanske mlekarne-

tradicija, skrb, zanesljivost).

5.2 Opredelitev blagovne znamke

Dolocanje blagovne znamke je pomemben del trzenjske strategije. Kupceva
zvestoba blagovni znamki pomeni naso nalozbo v kupca in njegovo nalozbo v naSo
blagovno znamko. Je rezultat vsega, kar smo naredili - ne samo oglasevanja - in vseh

izkuSenj, ki si jih je kupec pridobil, in so ga prepricale, da nam je ostal zvest.

KolikSna je vrednost naSe blagovne znamke? Le-to lahko merimo s
primerljivim prizadevanjem konkurence, da bi spodkopala zvestobo kupca do nase
blagovne znamke. Osnovna funkcija blagovne znamke je razlikovalna —
razlikovanje od konkuren¢nih izdelkov. Na trgu je ogromno izdelkov z znamko,
vendar so sorazmerno redki tisti »pravi« izdelki z znamko, ki so si pri svojih ciljnih
skupinah — kupcih, ustvarili posebno pozicijo, v pomenu stopnje poznavanja in
lojalnosti. Ciljne skupine s svojim poznavanjem, sprejemanjem, lojalnostjo in
nakupnimi odloc¢itvami »povzdigujejo znamko nad pseudo — znamko.« Pomen
blagovnih znamk nara$¢a z nara$¢anjem konkurence. (Ljubljanske mlekarne april
2006, 10)

Blagovna znamka je predvsem obljuba izdelovalca, da bo dosledno ponujal kupcem
dolocene lastnosti, koristi in storitve. Tako je blagovna znamka tudi jamstvo za
kakovost. Ce podjetje ravna z blagovno znamko, kot da je zgolj ime, zgresi smisel
dolocanja blagovne znamke.

Podjetje je v Sloveniji najbolj poznana mlekarna, najbolj ugledna izmed vseh
mlekarn. Kot indoksirana blagovna znamka se uporablja primerno, logo je ustrezen,
veliko pozitivnega je Ze storjenega v enotnem oblikovanju in prepoznavanju izdelkov v
smislu poenotenja embalaze.

Preucitev elementov identitete blagovne znamke podjetja:
IME — lokalno omejeno, brez konotivnega pomena,
ZNAK — enostaven, dobro razpoznaven, neprimeren za velike pomanjsave,
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SLOGAN - so razli¢ni, uporabni trenutno,

EMBALAZA — vse bolj enotna,

OGLASEVANJE — moéno izpostavljeno generi¢no ime, premalo izpostavljena
blagovna znamka oz. proizvajalec.

Potro$niki pripisujejo kompetenco podjetja naslednjim izdelkom: alpskemu
mleku, svezemu mleku, jogurtom, sladoledom, v manjsi meri pa skuti in sirom. Po

drugih izdelkih potro$niki posegajo zaradi razli¢ni vzrokov:

zaradi visoke oz. vi§je cene po sirih,

- zaradi kakovosti pri skutah (potrosniki Se vedno govorijo o skuti bivse Mlekarne
Maribor),

- zaradi inovativnosti ter aktivnosti trznega komuniciranja ter zunanje podobe
izdelka po desertih, jogurtih, mle¢nih napitkih,

- zaradi nizje cene v primerjavi s trajnim mlekom ter delno tudi lokalne
pripadnosti po trajnem mleku Pomurskih mlekarn,

- zaradi lokalne pripadnosti sveZemu mleku, jogurtom,

- potros$niki z nadpovpre¢nimi dohodki preferirajo kakovostnejSe in »buti€ne«
izdelke, izdelane v sklopu domace proizvodnje, v SirSem pomenu pa raje
posegajo po izdelkih tuje konkurence. Slednje percepirajo kot kakovostnejSe in
trendovske. (Gral-Iteo februar 2006, 1-10)

Vemo, da se kupci odlo¢ajo glede na presojo, kateri izdelek oz. katero podjetje jim
nudi najvecjo vrednost. Tako se pri ocenjevanju vrednosti prepletajo vrednosti izdelka
in percepcija o izdelku, v primeru podjetja so to okus, cena, pakiranje, vidnost oz.
dopustnost izdelka na policah, poleg tega pa tudi individualna percepcija potrosnika, ki
vse bolj uposteva pomen naravnih in zdravih izdelkov, pri tem pa so mle¢ni izdelki med
najpomembnejSimi. To percepcijo si potroSniki ustvarijo glede na sporocila, ki jih
dobivajo od podjetja in konkurence, glede na posvetovanje z drugimi potrosniki ter

glede na lastno presojo vseh dejavnikov.

5.3 Odlocitve o blagovni znamki

Z ekonomskega vidika je blagovna znamka mocno sredstvo za ustvarjanje
monopola ali vsaj oblike nepopolne konkurence. Njen lastnik si tako lahko pridobi
nekaj koristi, ki so povezane z zmanjSano cenovno konkurenco. Globoka blagovna

znamka (mocna) je prepoznavna in poleg tega oddaja »tople« vrednote — odli¢nost,

37



Izgraditev mocnih blagovnih znamk

enakost in vse tisto, kar si je kupec morda ze od nekda;j zelel. Tako je blagovna znamka
klin, na katerega lahko obesi$ vse pozitivne stvari skupaj z vsem, kar reces§ o proizvodu
in sebi kot podjetju. Ustvarja psiholoske dejavnike in odnos, ki kupca prepricajo, da se
odlo¢i poslovati z nami. Uporabnost blagovne znamke je torej v tem, da z njo lahko v
oglasih zdruzi$ vse stvari, zlasti neoprijemljive, ki so povezane z izdelkom in bi jih radi
posredovali bodo¢im kupcem. Doloc¢anje globoke blagovne znamke pomeni razvijanje
skupine pomenov za blagovno znamko.

Podjetje ima ustrezen prodajni program, kjer skuSamo razli¢nim izdelkom ustvariti
osebnost in jih tako povzdigniti na raven blagovne znamke. Vlozki za gradnjo
blagovnih znamk logi¢no sledijo pomembnosti in donosnosti izdelkov za podjetje.
Blagovne znamke so strateSko izbrane — dosedanje komuniciranje se je vefinoma
omejevalo na jogurte in sladoled, najpomembnejsi izdelek podjetja pa je tako po
koli¢inskem kot vrednostnem delezu mleko. Pri izdelkih, ki so v dolo¢enem obdobju v
ospredju, je vec¢ji poudarek na komuniciranju in oglaSevanju. Zato lahko z
upravicenostjo ugotavljam, da so vlozki podjetja na tem podro¢ju ucinkovito
izkorisceni.

Skupina izdelkov, ki je zelo razdrobljena s posameznimi znamkami, predstavlja trg
jogurtov. Tu ostaja veliko razlicnih ponudnikov, ki imajo vsi po ve¢ znamk razli¢nih
jogurtov. V prihodnosti bodo po napovedi najpomembnejsi izdelki s probioti¢nimi
vsebnostmi in funkcionalnimi dodatki (razvoj nove linije Kako si in dopolnitev Ego
linije). Tuja konkurenca je Ze zdaj prisotna, v prihodnosti bo gradila za razSirjeno
ponudbo ter cenovno privlacnostjo, s ¢imer bo poveCala svoje trzne deleze.
Najpomembnejsi razvoj gre v smeri probiotike in prebiotike (LCprobio), kjer je
pricakovati bistveno spremembo v strukturi potroSnje jogurtov. Sorazmerno malo ljudi
si zapomni geslo ali izreke (razred zase) pa tudi posebnosti oglasevanja izdelka, zato se
proizvajalec in prodajalec sreCata z odloCitvami o blagovni znamki, ko izdelujeta
trzenjsko strategijo za posamezni izdelek. To izvira predvsem iz ugotovitve, da so
mocna predvsem tista podjetja, ki imajo blagovno znamko. Ena od pomembnih nalog
blagovne znamke je tudi ta, da obvaruje kupce pred blagom slabse kakovosti.

Blagovna znamka prinasa prodajalcu ve¢ prednosti:
1. Olajsa obdelavo narocil in reSevanje reklamacij — zaradi vecje preglednosti
nad prodajnim asortimanom.
2. Blagovna znamka in za$€itni znak proizvajalca zagotavljata pravno zascito
posebnim znacilnostim izdelka, ki bi jih sicer hitro posnemali konkurenti.
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3. Daje prodajalcu moznost, da pritegne zvestobo in dobickonosno skupino
porabnikov.

4. Blagovna znamka pomaga proizvajalcu segmentirati trge in tako ponuditi
izdelek (jogurt) pod razlicno blagovno znamko vsakemu trznemu segmentu,
ki i§¢e posebne koristi.

5. Dobre blagovne znamke pomagajo zgraditi podobo podjetja. Navedba imena
podjetja poleg blagovne znamke pomaga oglasevati kakovost in velikost
podjetja. (De Chernatony 2002, 53)

Seveda pa pri tem ne smemo pozabiti, da razvijanje izdelkov z blagovno
znamko zahteva veliko dolgoro¢nih investicij Se posebej za oglasevanje, trzno
komuniciranje in embaliranje. Blagovna znamka je veliko ve¢ kot le ime, logotip,
barva, slogan ali simbol. Predstavlja namre¢ trZzenjska orodja in taktike. V prvi vrsti
predstavlja blagovna znamka trznikovo obljubo o konsistentnem posredovanju
specifi¢nega niza znacilnosti, koristi in storitev kupcem. Trznik mora oblikovati
poslanstvo blagovne znamke in vizijo o tem, kaj blagovna znamka mora biti in kaj
mora storiti. Dejstvo je, da se blagovna znamka ne gradi z oglaSevanjem, temve¢ z
dozivljanjem blagovne znamke. (Kotler 1996, 420)

V vsakem primeru pa mora vsaka blagovna skupina, za katero se odlo¢imo, dobiti
svoje ime in svojo celostno grafi€no podobo. Prepoznavni znak podjetja je v znacilni
zeleni barvi, v krogu »skodelica« mleka. Prav tako je na embalazi ime oziroma oznaka
proizvajalca kot podpora posamezni blagovni znamki. Znotraj celostne grafi¢ne podobe
za posamezno blagovno znamko pa je razvidno, da je to skupina proizvodov:

- premium — bolj mastnih,

- standardnih,

- dietetskih — pustih,

- zdravju pomembni proizvodi (Kako si linija, Ego linija).

To pomeni, da ima celostna graficna podoba proizvodov podjetja naslednje elemente, ki

nedvoumno poudarjajo:

- da so to proizvodi podjetja,
- blagovno znamko in

- proizvode znotraj blagovne znamke - bolj mastne, standardne in dietetske — puste.
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6 METODA 20 KLJUCEV

6.1 Predstavitev metode

V danasnjem casu hitrih sprememb bodo prezivela le tista podjetja, ki so se
sposobna s spreminjanjem svoje proizvodnje hitro prilagajati tako razmeram, kakor tudi
dobavnim rokom. Ce pa hodemo spreminjati neko podjetje, se je potrebno zavedati, kaj
je potrebno storiti, poznati polozaj na trgu ter dolo€iti podrocja poslovanja, na katerih so
potrebni ukrepi. Pomembno pa je, da izboljsave, ki jih zelimo uvesti, tudi razumemo.

Sistem 20 kljucev predstavlja celovit sistem, ki ga je na osnovi dolgoletnih izkusSenj
razvil profesor Iwao Kobayashi z Japonske. Sistem temelji na vitki proizvodnji (kar
pomeni, da odpravi odvecne aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti) in se dopolnjuje s
sistemom izvajanja izboljSav in izvirnim sistemom ocenjevanja podjetja, ki med seboj
povezuje razlicne metode. Te metode so sicer usmerjene na neko dolo¢eno podrocje
poslovanja, a se med seboj dopolnjujejo in tvorijo celovit proces spreminjanja in razvoja
podjetja. S povezovanjem metod doseZemo velike sinergijske ucinke.

Metoda 20 kljucev, ki so jo poleg mnozice podjetij in drugih organizacij po vsem
svetu uvedla tudi Stevilna slovenska podjetja, je zaposlenim lahko v veliko pomo¢ pri
njihovih medsebojnih odnosih, obvladovanju procesov in povezav v notranjem in
zunanjem okolju. Sistem, ki podjetju dolgoro¢no zagotavlja uspesen razvoj, ponuja 20
med seboj skladno povezanih kljucev, razvrSéenih na pet ravni. Prva, osnovna,
predstavlja zacetno kakovost, peta, najvisja, pa simbolizira odlicnost v svetovnem

merilu.
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Slika 6.1 Diagram povezav med kljuci

Diagram povezav med kljuéi

Vir: Kobayashi 2003, 12

Slika predstavlja sistem 20 kljuéev, iz katerega izstopajo kljuci 1, 2, 3 in 20 kot nosilni.

Ti klju¢i pospeSujejo rast in razvoj ostalih 16 kljucev, ki pa povratno vplivajo na

temeljne kljuce.

Tudi Ministrstvo za gospodarstvo prav tako podpira z raznimi razpisi to metodo

predvsem zaradi:

celovitega pristopa (poveCanja produktivnosti in izboljSevanja kakovosti ter
stroSkovne ucinkovitosti na vseh kljuénih podroc¢jih poslovanja),

kompatibilnosti metode z ostalimi v Sloveniji ze uveljavljenimi pristopi, kot so
ISO 9000, »just in time«, »benchmarking,

merljivosti rezultatov, metoda se je pokazala kot uspesna ze po vsem svetu,
ucinkovitosti prenosa znanja v podjetje — metoda namre¢ zagotavlja celovit

program usposabljanja na vseh ravneh podjetja.

Podjetja, ki so metodo 20 kljucev Ze uvedla v poslovanje zaznavajo pozitivne

rezultate, kot so izboljSanje delovnih pogojev, lazje delo, povecanje usposobljenosti

vseh zaposlenih, varnost na delovnem mestu, povecanje motivacije, kajti delavci cutijo

prispevek k uspehu podjetja, vec¢ji pretok informacij in komunikacij ter vzpostavitev

popolnejSega organizacijskega sistema. NajpomembnejSa prednost te metode je v

povecanju produktivnosti ter zadovoljstva vseh interesnih skupin v podjetju, tako
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kupcev, zaposlenih, dobaviteljev kot lastnikov. Metodo pa je potrebno uvajati

sistemati¢no in postopno. V razdobju 5 let so vidni rezultati.

6.2 Predstavitev posameznih kljucev

Osnova za uspeh projekta je uc¢enje na osnovi PDCA (Plan-Do-Check-Act) ciklusa.
Ta ciklus izvajamo ob uvajanju posameznih kljucev v podjetje. Pred zacetkom izvajanja
aktivnosti je potrebno za uvedbo dolocenega kljuca zbrati vse potrebne informacije o
procesu in na osnovi obstojecega stanja nacrtovati potrebne aktivnosti. Sledi izpeljava
nacrta in obvescanje o spremembah vseh ljudi, ki so v to vpleteni. Preverjanje pomeni
primerjavo dejanskega stanja z nacrtovanjem in ugotavljanje, ali so zastavljeno dosegli.
Ukrepanje sledi na osnovi prej$nje analize, in sicer ponovno nacrtovanje, ¢e stanje ni
zadovoljivo, in analiza vzrokov za neuspeh ter standardizacija novega procesa, ¢e je
rezultat zadovoljiv.

Na osnovi prvega kljuca smo podjetje ocistili, organizirali in prevetrili. Delovanje
podjetja v okviru zahtevanih predpisov redno preverjamo na osnovi delovanj sistemov
kakovosti (ISO 9001 in HACCP) in delovanjem okoljskega sistema, zgrajenega skladno
s standardom ISO 14001. Drugi kljuc nas je pripeljal do nenehnih izboljSav medosebnih
odnosov. K temu je pripomogla jasna organizacija sistema (organigrami) in nacrtovano
vodenje odnosov. Pri tem so aktivno sodelovali vsi zaposleni, skupaj z vodstvom in
lastniki, uspelo pa nam je pritegniti tudi zunanje sodelavce (ERSAP) in partnerje (RIP-
PS Mercator, Interspar).

Sestavljanje ustreznih delovnih timov iz razli¢nih sektorjev podjetja je zagotovil
izvajanje tretjega kljuca pri doloenem projektu (odkup mleka, arhitektura blagovnih
znamk, nova konzumna mlekarna, izgradnja centralnega skladi$¢a, najnovejsi je projekt
EURO), za katerega so bili ustrezno motivirani vsi ¢lani tima. Cetrti klju¢ je namenjen
odstranjevanju nepotrebne »navlake«, ki nam je vzpostavil tak proizvodni sistem, s
katerim proizvedemo tocno tisto, kar je potrebno, in to takrat, ko je potrebno (ERSAP,
nova konzumna mlekarna, CSL). Peti klju¢ odpira vrata do sprememb, ki vodijo do
vecje dinamike in prilagodljivosti na osebni in kolektivni ravni. Med zaposlenimi je
manj konfliktov in frustracij, zavor, zadreg in predsodkov. Vse to pa se kaZe tudi v
poslovnih rezultatih podjetja. Vsak delovni korak obravnavamo kot del celotnega

delovnega procesa, katerega smo znotraj Sestega kljuca tudi ovrednotili. Redno
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analiziranje in spremljanje postopkov (kadrovanje, uvedbe novih tehnologij, ERSAP),
povezanih z odnosi v podjetju na razli¢nih ravneh nam odpirajo pot do ustvarjalne
transformacije. S sedmim kljucem poskuSamo zagotovili sodelovanje brez nadzora.
Uskladiti poskusamo kapacitete proizvodnih linij, preprecujemo zastoje, ustvarjamo
zavest, da moramo oblikovati zanesljive procese, zato smo si predpisali navodila za
izpeljavo postopka ali delovnega procesa (HACCP, ISO 9001). Medosebni odnosi so se
poglobili in izboljSali, postali naj bi spontani, prisila naj bi za njihov razvoj ne bila
potrebna. V kolikor nam uspe »odkleniti« sedma vrata, smo na zelo dobri poti do
uresni¢itve zastavljenih ciljev. Osmemu kljucu je Kobayashi namenil vlogo
povezovalca. Povezovalca v tem smislu, da se v proizvodnem procesu ne kopicijo
medfazne zaloge. Premostili smo »organizacijske« pregrade in vzpostavili pregleden tok
materialov in podatkov (LM-net, ERSAP). Deveti klju¢ je namenjen vzdrzevanju in
urejanju odnosov; pomagal naj bi odstraniti komunikacijske ovire, razno custveno
navlako in preoblikovati neustrezne vedenjske vzorce. Porocilo raziskave, imenovane
Organizacijska klima je leta 2005 pripravilo podjetja AT Adria consulting grup. V
anketi je sodelovalo 97 zaposlenih. Organizacijsko klimo v podjetju so razdelili na tri
segmente: dobro ocenjene (odnos do kakovosti, inovativnost, motivacija, zadovoljstvo
zaposlenih) srednje ocenjene (pripadnost podjetju, strokovna usposobljenost, vodenje,
notranji odnosi, organiziranost) in nizko ocenjene (notranje komuniciranje,
nagrajevanje, razvoj kariere), ki pa morajo biti za podjetje izziv. Deseti klju¢ pomeni
disciplino in je neloc¢ljivo povezan tudi z organizacijo delovanja. Kljub ¢edalje bolj
izrazeni zelji po demokraciji bomo uspesno podjetje le, ¢e bo vladala demokratura —
demokracija s kanckom pozitivno naravnane diktature. Ta bo zahtevala spoStovanje in
uresnicevanje vrednot in nacrtov podjetja, za to pa so med drugim potrebni red,
disciplina, delovna morala, visoka strokovnost in organiziranost. Brez enajstega kljuca,
ki odpira pot do kakovosti, bi stopicali na mestu, odnosi v podjetju pa bi o(b)stali na
mrtvi tocki. Ze leta 1997 smo kot prva slovenska mlekarna pridobili certifikat ISO
9001. Za nadzor nad kakovostjo smo ustanovili pristojne HACCP time, ki so prevzeli
vlogo njihovega uresni¢evalca in nadzornika. Enajsti klju¢ nam torej nalaga zahtevno
nalogo oblikovanja procesov in preverjanja medosebnih razmerij. Dvanajsti kljuc¢ se
nanasa na odnose z zunanjimi partnerji — najprej z dobavitelji, nato pa lahko tudi s

SirSim  krogom ljudi. Pomagal nam je doloc€iti optimalen tok komunikacije in
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sodelovanja z njimi ter zagotoviti t.i. partnerski odnos dobavitelj-kupec. Trinajsti kljuc
je Kobayashi namenil menedzmentu izgub — njithovemu preprecevanju, odpravljanju in
zmanjSevanju. Na osnovi letnih, mesecnih in tedenskih planov proizvajamo le tiste
izdelke, ki jih je trg pripravljen kupiti, vodje oddelkov se redno-tedensko sestajajo in
porocajo, kar nam daje osnovo za optimalno planiranje. Naslednji, stirinajsti kljuc¢ vodi
zaposlene k izboljSavam in napredku. Eno najpomembne;jsih nacel celotnega sistema 20
klju€ev je namre¢ »kaizen«. Gre za nenehno prizadevanje za izboljSave, tudi v odnosih,
ki od posameznika v druzbi znanja zahtevajo predvsem veliko domiselnosti. Vsaki
spremembi v poklicu se je treba prilagoditi, tudi v odnosih. Za njihovo izboljSanje niso
odgovorni le direktorji, psihologi in svetovalci, marvec vsak zaposleni. Petnajsti kljuc je
v skladu s tem logi¢no nadaljevanje Stirinajstega, saj odpira vrata do znanja in izkuSenj
zaposlenih — namenjen je njihovemu izboljSanju, poglabljanju in Siritvi. Podjetje je v
letu 2005 namenilo za izobrazevanje zaposlenih 32,1 milijona tolarjev. V razne oblike
izobrazevanje je bilo vkljuc¢enih 51 odstotkov zaposlenih. Prevladujo¢a podrocja so bila
tuji jeziki, tehnike prodaje, vodenje v trzenju ter okoljevarstvena izobrazevanja. Poleg
tega smo nekaterim zaposlenim omogo¢ili pridobitev visje stopnje izobrazbe. Sestnajsti
kljuc je povezan z nac¢rtovanjem. To je zelo obcutljivo in zahtevno podrocje, ki ga sami
po sebi obvladujejo le najboljsi — drugi se ga morajo Sele nauciti. Tudi zato, ker za zdaj
S¢ ni na voljo univerzalnega recepta. Stevilni projekti, posredno ali neposredno
povezani z odnosi, se kljub zacetni obetavnosti prej ali slej izkaZejo za zgreSene,
obicajno pa propadejo ze na zacetku, v fazi naCrtovanja; takoj ko se iz osebnih razlogov
Clani projektnih skupin ne morejo, nocejo ali ne znajo poistovetiti z dodeljenimi
nalogami. Nacrtovanju sledi upravljanje — sedemnajsti kljuc, ki odpira vrata do
ucinkovitega upravljanja odnosov. Po Kobayashiju ucinkovitost zvodeni in se konca, ce
je ne razvijamo. Vodstvo podjetja se mora zavedati, da sistem upravljanja u¢inkovitosti
motivira zaposlene, ker podpira njihove cilje in interese. Ker v podjetju ni vzpostavljen
standard za ocenjevanje ucinkovitosti dela, ne vemo, ali se produktivnost izboljSuje ali
slabsa. V kolikor bomo tukaj mirovali, bomo nazadovali, zato moramo standard ¢imprej
vzpostaviti in tako povecati produktivnost z motiviranimi in angaziranimi delavci.
Osemnajsti klju¢ je odziv na informacijsko dobo in je namenjen racunalniski podpori
komunikacije, sodelovanja in poslovanja nasploh. Zaradi informacijske tehnologije, ki

nam jo je prinesla izgradnja ERSAP informacijskega sistema, lahko pri delu marsikaj
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opravimo kar na daljavo, brez osebnih stikov. Po ugotovitvah psihologov in sociologov
je to po eni strani dobro — odpadeta nepotrebno ¢akanje in klepetanje, obenem pa se le
redko kdo odloc¢i ozmerjati koga na virtualni nacin, kajti pri tem ne dozivi olaj$anja, ki
ga prinasa izliv jeze v zivo. Slaba stran virtualnih odnosov pa je, da so praviloma bolj
brezosebni, osiromaseni in povrSni, ne prinasajo obveznosti, a tudi ne naklonjenosti,
globine in topline. Pri nacinih vzpostavljanja odnosov je torej treba skrbeti za
ravnovesje. (Ljubljanske mlekarne december 2004, 19) Devetnajsti kljuc je Kobayashi
skoval v duhu racionalnosti, zato omogoc¢a varevanje z materialnimi in nematerialnimi
potenciali na vseh ravneh. Gre za maksimalizacijo odnosov — komunikacije,
povezovanja in sodelovanja — z minimalnimi stroski (investicijami), pri ¢emer pa
japonski strokovnjak poudarja: varevanje - da, vendar ne za vsako ceno. Zakrpana
blagajna v podjetju pogosto terja (pre)visok davek — odnosi se ohladijo in postanejo
napeti, komunikacija se mo¢no zmanjsa, je ¢edalje ostrejsa, sodelovanje zacne hrometi,
vezi med sodelavci se zrahljajo, nemalokrat celo pretrgajo. Blagajna se sicer polni,
vendar racionalizacija ni prinesla Zelenega ucinka: »rekuperacija in rehabilitacija«
odnosov sta pogosto dragi in zahtevni, obenem pa vzameta veliko €asa in energije, ki bi
ju v podjetju lahko porabili za ustvarjanje dodane vrednosti. Dvajseti kljuc je prirejen za
obvladovanje sodobnih tehnologij. Ta je pomemben predvsem zato, ker v Stevilnih
delovnih okoljih - kot tudi v nasem - tehnoloske reSitve in moZznosti, ki jith imamo na
voljo, uporabljamo zlasti za proizvodno dejavnost, le redko pa si z njimi nacrtno
pomagamo do boljsih odnosov, sodelovanja in povezovanja. Tako zapravljamo
priloznost, da bi se z ekipo, ki jo imamo, uvrstili med najboljse, in se raje odlocamo za

menjavo kadrov.
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Iz diplomske naloge lahko navedem ugotovite, da odpiranje trga na eni strani
vzpodbuja prestrukturiranje podjetja in izboljSuje njihov konkurenéni polozaj, po drugi
strani pa inicira zapiranje na nove razmere najslabse pripravljene obrate. Ce pogledam
podjetje kot celoto, lahko ugotovim, da je pravzaprav celotno podjetje v gibanju in
spreminjanju, vendar bi lahko osnovno problematiko strnil v eno misel. Ce bo podjetje
sposobno povezati fazo notranjega prestrukturiranja z razvojno, potem bo faza
prilagajanja novi situaciji le nekoliko dolgotrajnejSa neprijetna zgodba. Dejavnost lahko
ohrani le tisto podjetje, ki bo v vecji meri izvozno usmerjeno in za to tudi usposobljeno
(posebej pomembno, ker se bo prostor na domacem trgu zaradi vecanja tuje konkurence
opazno zmanjsal).

Razvoj slovenske trgovine z zivili je naglo sledil tranziciji in prevzemal nacine
poslovanja, znacilne za razvita evropska gospodarstva. Trgovina danes aktivno usmerja
ponudbo zivilskih proizvodov, ¢edalje vecji vpliv pa ima tudi na povprasevanje po
zivilih. Nekdanji partnerski odnos med domacimi proizvajalci in trgovci (80 odstotkov
predstavljajo trije trgovci) se vse bolj spreminja v ostro vertikalno konkurenco (vse
zahtevnejsi dobavni pogoji, znizevanje nabavnih cen, zahteve po trgovskih blagovnih
znamkah...). Ob pristopu v EU lahko na relaciji dobavitelj oz. podjetje - trgovina
pricakujemo nadaljnje zaostrovanje konkurencnih razmer (na vrata trgovine trkajo
dodatni konkurenéni ponudniki, dotok proizvodov iz drugih delov EU ni vec
administrativno oviran, in s tem hitrej$i in cenejsi, tuji trgovei so z vstopom v nas
prostor pripeljali tudi nekatere tuje dobavitelje). Trgovina z zivili na drobno v Slovenji
je ze blizu nasicenosti, tako da vecjih strukturnih sprememb ni pricakovati. Prostora za
vstop tujih trgovskih druzb je malo oz. ga ni, zagotovo pa se bodo tuje trgovske druzbe
v Sloveniji pojavile, in sicer prek prevzemov ali povezovanj z domacimi trgovskimi
druzbami. Podjetje je na trdi preizkuSnji in preziveli bodo samo najmocnejsi.
Konkurenca na trgu je neizprosna in pogosto zahteva zrtve, kot so zapiranje obratov,
reorganizacija in odpuscanje delavne sile.

Pri prebiranju literature mi je veliko novih spoznanj prinesla knjiga 20 kljucev.
Prikaze, kako lahko podjetja na sistematicen in za zaposlene privlacen nacin postopno

spremenijo organizacijo in kulturo podjetja v smeri odli¢nosti.
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Mnenja podjetij, ki so to metodo ze uvedla, so razlicna. Nekatera dajejo
komparativno prednost posameznim klju¢em, druga podjetja pa vidijo prednost v
celotnem sistemu. Vsa pa so si enotna v tem, da metoda 20 kljuev popolnoma spremni
nacin dela, kakor tudi podobo podjetja ter miselnost vseh zaposlenih. Bistvenega
pomena je, da so v procese spreminjanja in izboljSevanja vkljuceni vsi zaposleni, kar
poveca ucinkovitost podjetja, spodbuja pripadnost zaposlenih in dviguje njihovo
motivacijo.

Pri diplomski nalogi sem dosegel naslednje cilje:

- proucil in analiziral prednosti, slabosti liberalizacije trga,
- prouceval pripravljenost podjetja na odprt evropski trg,

- analiziral pomembnost blagovnih znamk,

- spoznal, prouceval in analiziral metodo 20 kljucev.

Potrdil sem naslednje teze:

Vemo, da je vodenje zelo kompleksen proces, pri katerem je zelo pomembno, da
manager spoStuje zaposlene in obratno. V podjetju je izjemnega pomena ustrezna
organizacijska kultura z ustreznimi dimenzijami, kot so: odnos do dela, odnos do
ucinkovitosti, odnos do konkurence, trga, kar vse vpliva na uspesnost podjetja. Trzno
uspesna je le tista organizacija, ki spoStuje uporabnike svojih proizvodov.

Preprican sem, da se Slovenija, kot novo nastala ¢lanica Evropske Unije, vse bolj
priblizuje evropskim merilom in standardom na vseh nivojih delovanja in obnasanja
podjetij. Konkurenc¢no prednost lahko podjetja dosegajo le z upostevanjem inovativnih,
ustvarjalnih ter kreativnih pristopov vseh zaposlenih, kakor tudi z nenehnim u¢enjem in
sodelovanjem vseh udeleZencev v organizaciji.

Ugled podjetja je tisti kazalec, ki vpliva na boljSe trzenje, posledica tega so

kakovostni u¢inki, poslovna sposobnost ter zanesljivost podjetja.
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