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PREVZEMI IN ZDRUZEVANJA TRGOVSKIH DRUZB V SLOVENSKEM
PROSTORU. PRIMER PS MERCATOR-ZIVILA KRANJ

Poslovodstva podjetji se Sirom sveta, v zadnjem c¢asu pa vse pogosteje tudi v slovenskih
podjetij, srecujejo z izzivi, kako uspesno voditi prevzeme oziroma kako se u¢inkovito braniti
pred nezazelenimi prevzemi. Prevzemni procesi prinasajo v podjetja spremembe, katerih
glavni namen je ustvarjanje tistth sprememb v poslovnem okolju, ki bodo spodbudile
intenzivnejSo rast ter zmanjSale stroske poslovanja. Z omenjenimi izzivi se sooca tudi
Mercator d.d., najvecje slovensko podjetje po prihodkih in Stevilu zaposlenih. Na svojem
zmagoslavnem pohodu, postati eno najvecjih trgovskih verig v jugovzhodnem delu Evropi, je
Mercator prevzel Stevilne svoje konkurente. Eno izmed teh podjetij je tudi kranjska trgovska
druzba Zivila Kranj. Mercator se prevzema lotil strateko in dobro naértovano. Z jasno in
odprto komunikacijo je zaposlenim Zivil omogod¢il hitrejse in manj bolede prilagajanje na
novo okolje. Z dobro izdelanim naértom komunikacije ter z doslednim izvajanjem le tega si je

Mercator nastavil dobre temelje za uspesno poprevzemno integracijo.

Klju¢ne besede: prevzem, interna komunikacija, poprevzemna integracija.

TAKEOVERS AND MERGERS OF COMMERCIAL COMPANIES IN SLOVENIA.
EXAMPLE PS MERCATOR-ZIVILA KRANJ.

The management of companies all over the world, and recently also in Slovenia, are facing
challenges, how to successfully run takeovers or how to defend their companies from
unwanted takeovers. Takeovers are changing companies and are trying to stimulate a more
intensive growth and to reduce the business costs. Mercator d.d., is the biggest company in
Slovenia regarding the incomes and the number of employees and has also to deal with the
mentioned challenges. On its victorious expedition to become one of the greatest and most
successful trade-chains in the southeastern part of the Europe, the company took over some of
its competitors. One of the companies, which were taken over by Mercator, is also trade
company Zivila Kranj. Mercator has tackled the takeover in a strategic and well planned way.
Mercator has enabled the workers of the company Zivila Kranj to adapt to the new
enviroment in a fast and painless way. This is due to the clear and open communication of
Mercator. Mercator has provided a good bases for successful post-merger integration with a

well prepared plane for communication.

Key words: takeover, internal communication, post-merger integration
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1. UVOD

Zivimo v ¢asu, v katerem so edina stalnica nenehne spremembe. Nase poslovno okolje je
postalo del notranjega trga Evropske unije in je tako mocno izpostavljeno globalni
konkurenci. Spremembe lastniskih struktur v podjetjih so postale stalnice naSega vsakdana in
z veliko verjetnostjo lahko trdimo, da se bo management v prihodnje soocal s Stevilnimi

prevzemi, bodisi v vlogi kupca ali v vlogi prodajalca.

Povezovanje gospodarskih druzb vzbuja veliko pozornost ne samo gospodarske, temvec
celotne slovenske javnosti. Kako tudi ne. Povezovanje povzroca velike spremembe, ki se
kaZejo ne samo na gospodarskem, ampak tudi na socialnem, druzbenem in politiénem
podro&ju in posredno vplivajo skoraj na vsakogar izmed nas. Sirom sveta namre¢ Ze dolgo
velja spoznanje, da vsak zaposleni lahko zanesljivo pri¢akuje, da bo med delovno dobo
udeleZzen v vsaj eni, ¢e ne v dveh povezovanjih. To ¢edalje bolj velja tudi za naSe okolje

(Dolar 2002: 74).

Druzba Poslovni sistem Mercator je ena najuspesnejSih ter najvecjih trgovskih druzb v
jugovzhodnem delu Evrope, pri nas pa zagotovo najvecje podjetje po Stevilu zaposlenih in
prihodkih. Mnogi strokovnjaki zato ugotavljajo, da naj bi bil zelo zanimiva tar¢a za tuje
prevzemnike. V nalogi me zanima Mercator kot prevzemnik oziroma njegov zmagoviti
pohod na slovenskem trgovskem trgu. Kot koncern, ki je igral odlocilno vlogo pri
kapitalskem povezovanju trgovcev z zivili na osnovi trzne logike, ki se intenzivneje pricelo v
drugi polovici 1990-ih. Tudi ostale trgovske druzbe v Sloveniji so mu sledile, med njimi tudi

Zivila Kranj, vendar nobena tako uspesno.

Poslovni sistem Mercator je s prevzemi vseskozi rasel, konkurenéni polozaj Zivil Kranj pa se
je skozi desetletje intenzivno slabsal, zato so njegovi lastniki na pragu enaindvajsetega
stoletja zaceli iskati ustreznega strateSkega partnerja. Na presenecenje mnogih, saj ni izkazal
nobenega javnega zanimanja za prevzem, je Mercator, dne 22. septembra 2003, objavil
namero o prevzemu Zivil Kranj. Omenjena kapitalska povezava bo predmet diplomskega
dela, kot primer kapitalskega povezovanja v slovenski trgovini na drobno, kjer je Mercator

odigral vodilno vlogo.



Namen diplomskega dela je na konkretnem primeru prikazati okolisCine, ki so Mercator
pripeljale do prevzema, oceniti njegovo smiselnost in podati oceno s strani razli¢nih
interesnih skupin, ki so neposredno vpete v prevzem. Obenem Zelim opozoriti na pomen
prevzemnega internega komuniciranja z zaposlenimi ter njihovo integracijo po samem
prevzemu, saj le-ti odloCilno vplivajo na ugled podjetja in posledicno na njegove dobre

poslovne rezultate.

Cilj diplomskega dela je priti do spoznanj o pomembnosti procesov prevzemanja in
zdruzevanja podjetij, predvsem mnogokrat zanemarjene poprevzemne faze. Le ta predstavlja
kriti¢en moment za uspeh izpeljanega prevzema ali zdruzitve. Cilj diplomskega dela je na
podlagi poslovne prakse in na primeru Mercator-Zivila Kranj poiskati kritiéne dejavnike, ki
vplivajo na proces integracije. Analiza do sedaj znanega navaja k postavljanju naslednjih
hipotez:

1. nacin strateSkega prevzemanja mocno vpliva na poprevzemno integracijo, oblikuje
njen potek, mozne resitve in probleme, s kateri mi se soocata tako prevzemna kot tudi
prevzeta druzba;

2. dobra interna komunikacija z zaposlenimi ter s prevzemniki je klju¢na za hitro,

predvsem pa uspeSno poprevzemno integracijo.

Diplomsko delo je razdeljeno na Sest delov. V drugem delu se osredoto¢im na prevzemno
zakonodajo pri nas, na motive in razloge kapitalskih povezovanj, znacilnosti in problematiko
prevzemov. V tem delu na kratko opiSem strateski proces prevzemanja. V tretjem delu opisem
trgovsko dejavnost v Sloveniji, njen gospodarski pomen, trzno strukturo in trzne deleze v
slovenski trgovini z zivili ter podrobneje predstavim Poslovni sistem Mercator. V Cetrtem
delu natan¢no analiziram potek dogodkov prevzema Zivil Kranj s strani Mercatorja. V
procesih prevzema ima kljucno vlogo faza poprevzemne integracije, ki jo predstavim v petem
delu, s poudarkom na poenotenju raunalniskih sistemov, nabavnih procesov, vodstvenih

nalog ter na zaposlenih. Sledijo sklepne ugotovitve.

Podatke in informacije o samem prevzemu sem pridobila iz obstojecih ¢lankov v slovenskih
pravnih in ekonomskih revijah, na spletnih straneh Mercatorja in Ljubljanske borze ter Zivil

Kranj.



2. PREVZEMI IN ZDRUZITVE

Cilj vecine podjetij je rast. Ta se lahko kaze v ve¢ oblikah. Lahko se kaze v povecani
proizvodnji, prodaji, izvozu, dosezenem dobicku, poveanem kapitalu, vecjem Stevilu
zaposlenih. Lahko pa se kaze rast tudi v povecanem dobicku, ki ga podjetje doseze z

dezinvestiranjem oziroma zmanjSanjem Stevila zaposlenih.

Podjetja lahko rastejo s pomoc¢jo notranje ali zunanje rasti. Notranjo rast doseze podjetje s
povecanjem obsega poslovanja v ze obstojeCih obratih ali z dogradnjo novih. Za zunanje
strategije rasti pa je znacilno, da rast podjetja dosezemo z ekonomskim sodelovanjem ali z

zdruZevanjem z drugimi podjetji. Ena izmed zunanjih strategij je tudi strategija prevzemanja.

Rast obsega in S$tevila zdruzitev in prevzemov podjetji je moc¢no zaznamovala svetovno
gospodarstvo v zadnjem desetletju preteklega tisoCletja. Vse vecje zahteve po kombiniranju
poslovnih aktivnosti na globalni ravni, z namenom pridobivanja konkuren¢ne prednosti, in
postopno vklju¢evanje Slovenije v Evropsko unijo, kazejo na hitro naras¢anje pomena

kapitalskega povezovanja podjetij tudi v slovenskem prostoru (Lahovnik v Manager 2003:5).

Prevzeme podjetij urejata prevzemna in konkurencnopravna zakonodaja, ki postavljata
posebne omejitve pri zdruzevanju podjetij z namenom zagotoviti vsem udelezencem enake
pravice in prepreCiti nastajanje monopolov, kar bi Skodilo konkuren¢nosti gospodarstva.
Prevzemna zakonodaja prvenstveno zagotavlja mehanizem za uveljavitev interesov
dosedanjih delnicarjev in ponudnika, konkuren¢nopravna zakonodaja pa reSuje druge
morebitne konflikte, ki nastanejo ob prevzemih podjetij. Z vidika trga nastane konflikt med
interesom povecanja trznega deleza podjetij in interesom varovanja konkurence. Pri tem je
potrebno opozoriti, da se vefina prevzemov ne sooca s problematiko varovanja konkurence.
Problem nastane, kadar prevzem na trgu povzroCi klju¢ne spremembe, ki vodijo v
koncentracijo zaradi nadzora ene osebe ali povezanih oseb nad podjetjem. Koncentracija je
prepovedana le v primeru, ko bistveno zmanjSuje ali celo onemogoca ucinkovito konkurenco

na trgu.

Zakon o prevzemih definira prevzem kot polozaj, ko prevzemnik sam ali skupaj z vec

osebami, ki delujejo usklajeno z njim, doseze prevzemni prag, ki ga prestavlja 1/4 deleza



glasovalnih pravic v ciljni druzbi. Zakon dolo¢a, da mora oseba, ki pridobi delez vrednostnih
papirjev, ki zagotavlja najmanj 1/4 glasovno pravico, dati ponudbo za odkup. Ta mora
obvezno vsebovati: navedbo vrednostnih papirjev, na katere se nanasa ponudba, ceno, po
kateri se ponudnik zavezuje odkupiti vrednostne papirje, natan¢no dolocen rok za placilo

vrednostnih papirjev ter datum zacetka in konca roka za sprejem ponudbe (ZPre 2006: 8469).

2. 1 TERMINOLOGIJA PREVZEMOV

Na podroc¢ju terminologije povezovanja ter prevzemanja podjetij vlada, tako v tuji kot tudi v
slovenski literaturi, precejSna zmeda. Avtorji uporabljajo razli¢ne izraze za enak proces
zdruzitve podjetij. Neskladnost lahko opazimo celo pri istem avtorju, ki uporablja za

povezovanje podjetij razlicne izraze (Davison 1985: 1).

Dodatno neskladnost povzroca razli¢en pristop ekonomistov in pravnikov do terminov, ki se
uporabljajo v zakonskih predpisih in oblikovanju razvojne strategije. V angleski literaturi se
pri obravnavi prevzemov sre€ujemo s tremi izrazi: "mergers", "takeovers" in "acquisitions".
Razlike v uporabi pojmov so precej$nje in njihova raba je zaenkrat Se precej nedosledna.
Izraz "mergers" v slovenski jezik prevajamo kot zdruzitve, izraz "takeovers" kot prevzemi in
izraz "acquisitions" kot priklju¢itve. Dodaten problem predstavlja meSanje pravnih in
ekonomskih kriterijev razmejitev. Pravniki lo¢ijo prevzeme glede na Stevilo pravnih oseb, ki
ostanejo po zdruzitvi. Ekonomisti pa praviloma uporabljajo izraz "mergers" in z njim

oznacujejo vse pravne oblike povezovanja podjetij (Bester 1996: 29).

Ponudbo za prevzem lahko opredelimo kot ponudbo prevzemnika, naslovljeno na delnicarje
ciljne druzbe, naj mu ti pod pogoji, doloCenimi v ponudbi, prodajo svoje delnice.
Formalnopravno je torej prevzem sistem ponudbe in sprejema ponudbe za odkup s strani
zadostnega Stevila naslovljenih delniCarjev. S prenosom delnic na ponudnika ponudnik

pridobi dolocen upravljavski delez v druzbi (Tekavc 2002: 19).

Termin prevzem podjetja je sploSni pojem, ki vkljucuje razli¢ne oblike pridobivanja nadzora
nad dolo¢enim podjetjem. Znotraj splosne kategorije prevzema lo¢imo zdruzitve, prevzeme z
odkupom delnic ter prevzeme z odkupom premozenja. Znotraj kategorije zdruzitve, kadar iz

dveh ali ve¢ podjetij nastane eno, lo¢imo pripojitve in spojitve. O pripojitvi govorimo takrat,
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kadar izmed vseh podjetij, ki so predmet zdruzevanja, prezivi le eno, ostala nanj prenesejo
svoje premozenje in obveznosti. Prevzemno podjetje postane tako finan¢no, tehnoloSko in
trzno mocnejSe, njegova blagovna znamka je bistvena. Po zdruzitvi prevzeta podjetja
prenehajo obstajati kot samostojna loCena poslovna enota, njihovo ime izgine iz spiska
delujoc¢ih podjetij, lahko pa ostane blagovna znamka. Spojitev podjetij je definirana kot
zdruzitev dveh ali ve¢ podjetij v neko popolnoma novo podjetje. Podjetja s spojitvijo pravno
prenehajo obstajati in postanejo del novega podjetja. Pri spojitvi praviloma nastopata dve
priblizno enako mocni podjetji, nihce od njiju nima dominantnega poloZaja. Pogosto novo
podjetje zdruzi imena prej$njih ali pa pridobi povsem novo ime. Tudi v primeru, ko eno
podjetje prevzame drugega, lahko ohrani ime ali blagovno znamko drugega zaradi kupcev

(glej Ross 1993: 826).

Slika 2.1.1: Shemati¢ni prikaz pripojitve in spojitve

A) Pripojitev B) Spojitev
A A
X 7 A ]
—’ C
B B

Prevzem podjetja z odkupom delnic pomeni nakup zadostnega Stevila ali celo vseh delnic, ki
imajo glasovalno pravico. Cilj prevzemnika je pridobitev zadostnega Stevila glasov za
prevzem nadzora nad prevzetim podjetjem. Postopek odkupa delnic se pricne z diskretnimi
pogovori managerjev obeh podjetij, a kljub temu morajo delnicarji ciljnega podjetja dobiti
neposredno javno ponudbo za odkup njihovih delnic. Odkupna ponudba se lahko posreduje
preko razli¢nih medijev, bodisi preko javnega obvescanja, bodisi preko osebne poste. Slednji
nacin je za prevzemno podjetje manj ugoden in priljubljen, saj je potrebno imeti dostop do

imen in naslovov vse delnicarjev ciljnega podjetja (glej Ross 1993: 827).

O prevzemih podjetij z odkupom premozenja govorimo, kadar prevzemno podjetje kupi
premozenje ciljnega podjetja. Pri izpeljavi tega dogodka je potrebno glasovanje delnicarjev
ciljnega podjetja (Ross 1993: 828). S pravnega staliS¢a je prevzem podjetja z odkupom

premozenja najbolj zapleten, saj zahteva urejanje dokumentacije za prenos vsake posamezne
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postavke iz premozenja ciljnega podjetja, ni pa nujno, da prevzemnik prevzame celotno

premozenje (Levine 1989: 3).

Ekonomisti ponavadi razvrstijo zdruzitve podjetij v tri skupine glede na dejavnost podjetij, ki

se zdruzujejo. To so horizontalne, vertikalne in konglomeratne zdruzitve.

Horizontalna zdruZzitev je opredeljena kot povezovanje podjetij iste panoge. Ta podjetja
poslujejo na istem trgu in si predstavljajo neposredno konkurenco. Te zdruzitve omogocajo
izkori$¢anje ekonomij obsega v proizvodnji in distribuciji, znizevanje stroskov in povecanje
konkuren¢ne prednosti ter trzne moci podjetja. Z njimi lahko prihaja do negativnih uc¢inkov na
konkurenco, saj lahko zaradi manjSega Stevila podjetij v panogi nastanejo monopoli, oziroma
podjetja, ki izkori§¢ajo monopolno mo¢. Zaradi omenjenih u¢inkov so horizontalne zdruzitve
pogosto predmet drzavne ali mednarodne regulative (protimonopolna zakonodaja). V

omenjeno skupino zdruzitev uvr§¢amo zdruzitev PS Mercator in Zivila Kranj.

Vertikalna zdruzitev povezuje podjetja, ki poslujejo v zaporednih fazah (ni nujno, da v
zaporednih fazah, pomembno je le da so v razlicnih) procesa produkcije in distribucije.
Vertikalne zdruzitve oziroma prikljucitve delimo na prikljucitve naprej in prikljucitve nazaj.
Za prikljucitve naprej je znacilno, da se obravnavano podjetje zdruzi s podjetjem-kupcem;
obicajno je njihov namen izboljSanje zmoznosti za diferenciacijo proizvodov, dostop do
distribucijskih kanalov, stabilnost dobav in dostop do trznih informacij ter moznost
diferenciranja cen za konc¢ne kupce. Za prikljucitve nazaj je znacilno, da se podjetje zdruzi s
svojim dobaviteljem; s kontrolo inputov tako omogoca boljSo diferenciacijo proizvodov ter
za$cito specificnega znanja, ki ga je sicer potrebno prenesti na dobavitelje surovin oziroma

sestavnih delov (Porter 1980: 315-318).
Vse preostale zdruzitve pa uvr§¢amo v skupino konglomeratnih zdruzitev. Zanje je znacilno

povezovanje podjetij, ki se ukvarjajo z nesorodnimi dejavnostmi in nimajo med seboj

nikakr$nih tehnoloskih ter proizvodnih povezav.
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2. 2 POTEK POSTOPKA PREVZEMA PO SLOVENSKI ZAKONODAJI

Slika 2.2.1: Postopek prevzema

Prevzemna druzba sprejme sklep
0 prevzemu in o tem obvesti ...

l v

— Urad za varstvo

ciljno konkurence

druzbo ATVP (v primeru veé kot 50 %

trznega deleza)

V roku 2 del. V roku 5 del. dni '

dni obvesti izda dovoljenje, ¢e O (prepovedi) prevzema

ATVP o je ponudba odlo¢i najkasneje do
dogovorih ali prevzemnika prenosa v. p.vimetnikov
pogajanjih s popolna. na racun
ponudnikom.

Ljubljansko borzo
vrednostnih papirjev (ker
gre za cenovno obcutljivo

informacijo).

/

Prevzemnik pred objavo javne ponudbe:

Prevzemnik v 30 dneh od
obvestila ATVP objavi javno
ponudbo za odkup in prospekt

-z borzno druzbo ali banko in s KDD sklene
pogodbo za izvajanje storitev v zvezi z odkupom,

- pri KDD deponira denarni znesek za placilo v. p. ali
bancno garancijo ali nadomestitev v. p.

za odkup.

W«

Uprava ciljne Imetniki v. p. Po objavi prospekta ter
druzbe v 10 tarCe sprejmejo Skupsina najkasneje 10 dni pred
dneh objavi ponudbo s pisno delnicarjev iztekom roka za sprejem

mnenje glede izjavo, ki jo prevzemne ponudbe lahko druga
ponudbe za oddajo banki ali druzbe odloa o oseba objavi

odkup in borzni druzbi (28 konkuren¢no ponudbo za
. . prevzemu.
razloge zanj. do 60 dni). odkup.

V 3 del. dneh po izteku ponudbe za odkup prevzemnik objavi, koliko

imetnikov ie snreielo nonudbo 7 navedbo. ali ie nonudba usnela.

A

4

ATVP vro¢i odlo¢bo o

nonudbe 7a odkun nonudniku. cilini druzbi. KDD ter Liublianski borzi.

(ne)uspesnosti ponudbe oz. odloc¢bo o razveljavitvi postopka

A

y

Prenos v. p. imetnikov na racun ponudnika — uspesen konec prevzema.

Vir: Razpet 2003: 142.



Tako pri prevzemu kot pri zdruzitvi pogosto prihaja do organizacijskih sprememb, na katere
so zaposleni Se posebej obcutljivi, zato je komuniciranje z njimi izredno pomembno. Razli¢ne
Studije namre¢ dokazujejo, da mnogo prevzemov, zdruzitev ne uspe, ravno zaradi slabih

komunikacij z zaposlenimi.

Teorija na mnogih mestih poudarja, da bi morale biti informacije najprej posredovane
zaposlenim in Sele nato ostali javnosti. To pa je v primeru prevzema, ¢e zelimo spoStovati
enakomerno obvesCanje oz. obravnavanje delniarjev in konec koncev tudi slovensko

zakonodajo, enostavno nemogoce.

2. 3 MOTIVI ZA PREVZEME

Motivov, zakaj se podjetja odlocajo za prevzeme, je veliko in se pogosto spreminjajo.
Notranja rast za podjetja v€asih ni sprejemljiva, ker je dolgotrajna in pocasna, zato se podjetja
odloc¢ajo za prevzeme drugih podjetij, ker jim to zagotavlja hitrejSo rast. V primeru, da bi
podjetje povecevalo svoj obseg poslovanja le s pomocjo notranje rasti, konkurenca pa bi se

krepila preko prevzemov, bi podjetje moc¢no slabsalo svoj polozaj na trgu.

Bowman in Faulkner navajata finanCne in strateSke motive za prevzeme. Med strateSke
uvrS€ata prenos sposobnosti in virov ter doseganje sinergij. Finan¢ni motivi so podcenjenost
ciljnega podjetja, izogibanje davkom in presezek denarnih tokov. Podjetja se odloCajo za
prevzeme iz dolocenih prednosti, ki jih prinasa njihova strategija prevzemanja. Podjetje lahko
s prevzemi poveca svoj trzni deleZ in zmanjSa sezonska nihanja denarnih tokov (glej Bowman

in drugi 1997: 223).

Walters deli motive na ucinkovite in neucinkovite. Med ucinkovite uvr§¢a doseganje sinergij,
discipliniranje managementa in finanéne motive, kot je na primer diverzifikacija tveganja.
Med neucinkovite motive uvrS€a zeljo po pridobivanju monopolne moc¢i in managerske

motive, ker strmijo k lastnemu bogatenju managerjev (glej Walters 1993: 206-212).

Motivi za prevzem neposredno vplivajo na management poprevzemne integracije. Motivi so
namre¢ povezani s specificnim tipom prevzema, ki doloc¢a nacin integracije. Razli¢ni tipi

prevzemov lahko razlicno vplivajo na organizacijo v vsakem podjetju. O relevantnosti
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motivov za preuCevanje prevzemov govori tudi dejstvo, da so mnogi tuji strokovnjaki

postavili celo vrsto hipotez in teorij, ki se delijo v dve skupini.

Prva skupina motivov naj bi temeljila na neoklasi¢nem pristopu, ki poudarja maksimizacijo
premozenja delnicarjev. Skladno s tem naj bi managerji izvajali zdruzitve in prevzeme
podjetij takrat, ko investicija zagotavlja pozitivno neto sedanjo vrednost prihodnjih denarnih

tokov (Lahovnik 2005: 7).

Druga skupina motivov naj bi izhajala iz managerske hipoteze o rasti in razvoju podjetij, ki
temelji na loCevanju funkcije upravljanja in managementa podjetij. Po tej hipotezi so
managerji motivirani predvsem, da maksimirajo rast svojih podjetij ob zadovoljivi
dobickonosnosti. S Sirjenjem podjetja se namre¢ povecuje tudi varnost in stabilnost podjetja
ter prestiz in ugled managerjev, posledicno pa tudi njihovi prejemki ter varnost zaposlitve

(Lahovnik 2005: 8).

2. 4 ZNACILNOSTI PREVZEMOV

Prevzem poteka ponavadi med podjetji razlicnih velikosti in je lahko prijazen oziroma

prijateljski ali sovrazen.

O prijateljskem prevzemu govorimo, kadar se management ciljnega podjetja strinja s
prevzemom. Ponavadi se pri¢ne z zasebno in zaupno ponudbo managementu oziroma upravi
ciljnega podjetja. Znacilno je, da prevzemnik dalj ¢asa pred ponudbo ne kupuje delnic
ciljnega podjetja. Prednost prijateljskega prevzema je, da ima prevzemno podjetje dostop do
javnosti skritih podatkov in informacij o ciljnem podjetju ter se zato lazje pogaja o
morebitnem prevzemu. Prevzemnik ima obifajno moznost pogajanja glede uporabe
obrambnih ukrepov ciljnega podjetja pred prevzemom. Slabost prijateljskega nacina
prevzemanja je s staliS¢a prevzemnika, da lahko managementu ciljnega podjetja z
vnaprej$njim opozorilom o nameravanem prevzemu zagotovi dovolj Casa za pripravo
ustreznih obrambnih ukrepov proti prevzemu. Ciljno podjetje lahko sklene posle, ki so
prevzemnemu podjetju Skodljivi ali si najde ugodnejsega ponudnika (Kocbek in drugi 1997:

19).

14



O sovraznem prevzemu govorimo takrat, ko se management ciljnega podjetja ne strinja s
prevzemom. Uporaba obrambnih ukrepov ciljnega podjetja pred prevzemom je odli¢en
indikator, da management oziroma uprava razume poskus prevzema kot sovrazen. Za
sovrazen prevzem gre tudi v primeru, ko se management ciljnega podjetja ne brani, vendar pa
si prevzema ne Zeli. Prevzemnik nima moznosti dostopa do nejavnih podatkov ciljnega
podjetja. Po drugi strani, pa je prednost sovraznega prevzema v tem, da je ciljno podjetje
casovno omejeno glede vpliva na ponudbo o odkupu delnic ter pri uporabi obrambnih taktik
proti prevzemu. Cilj sovraznih prevzemov je zamenjava managementa ciljnega podjetja z
novim, ki naj bi dosegel vidnejse rezultate. Prevzemi so lahko sovrazni le do managementa in
ne do delniCarjev ciljnega podjetja. Slednji lahko pri tak$nih prevzemih realizirajo visje
premije kot pri prijaznih prevzemih. V primeru sovraznih prevzemov delnicarji ciljnih
podjetij v povprecju realizirajo visje premije v visini vsaj 30 odstotkov, v nekaterih primerih

pa celo vec kot 100 odstotkov (glej Bester 1996: 101-104).

Slika 2.4.1: Razvrstitev prevzemov na prijateljske in sovrazne prevzeme

Prevzemi podjetij

Odlocitev prevzemnika (sovrazni ali priiateliski poskus prevzema)

l

Ponudba managementu ciljnega
podjetja in pogajanja

y

Neuspesen zakljucek pogajanj Uspesen zakljucek pogajanj
| l
Ponudba za prevzem delnicarjem ciljnega Glasovanje delnicarjev o
podjetja ponudbi in pogodbi
SOVRAZNI PREVZEM PRIJATELJSKI
PREVZEM

Vir: Bester 1996: 103.
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2.

5 STRATESKI PROCES PREVZEMANJA

Proces oblikovanja in uresniCevanja strategije prikljuCitve ima tri faze, in sicer: faza

oblikovanja strategije, faza pogajanja z moznim kandidatom za prikljuitev in faza

poprevzemne integracije.

a)

b)

Faza oblikovanja strategije: faza temelji na razvijanju strategije rasti. TezisCe
predprevzemne faze oziroma faze oblikovanja strategije predstavlja ideja in
identifikacija potrebe ali priloznosti za prevzem. PriloZnosti izvirajo iz privlacnosti
panoge, v katero Zeli podjetje vstopiti ali si v njej utrditi polozaj. Identifikaciji potrebe
in priloznosti sledi proces sprejemanje odlocitve, kot ga poimenujeta Haspeslhagh in
Jamison ter ga opisujeta kot analiticni proces, ki poteka korak za korakom. Ta proces
se zaCne z identifikacijo strateskih ciljev, nadaljuje s sistematiénim iskanjem
kandidatov in izbiranjem, sledi strateSko in finan¢no ocenjevanje in zakljuci se s

pogajanjem.

Faza pogajanj: v tej fazi si je najprej potrebno oblikovati strategijo pogajanj. Faza
pogajanj sledi neposredno fazi nacrtovanja. Rezultat te faze je izvrSitev transakcije
prevzema oziroma formalna izvedba prevzema. Da pride do tega, pa je potrebno
najprej oblikovati konkretno ponudbo za odkup delnic ciljnega podjetja. V tej fazi se
vzpostavi prvi kontakt med prevzemnikom in ciljnim podjetjem. Prevzem dobi v tej
fazi predznak prijaznega ali sovraznega prevzema.od tega je odvisen nadaljnji potek

aktivnosti, Se posebej v fazi integracije.

Faza integracije: Nacrtovanje integracije se zacne Ze prej, s sprejemom strateske
odlocitve o izvedbi prevzema. Zacetka integracije ni mogoce natan¢no dolociti. O
integraciji ne moremo govoriti kot o diskretni fazi, ki se zatne potem, ko so podpisani
dokumenti, pa¢ pa o procesu, ki se zacne ze s skrbnim pregledom. Integracija je
zadnja faza procesa, zadnji korak do uresnicitve cilja. Bistveno je izvajanje ukrepov, s
katerimi podiramo staro in gradimo vsaj tako dobro novo. Z njimi uresni¢ujemo
spremembe, doloCene z nacrtom integracije, ki je bil pripravljen v drugi fazi in v
zacetku te faze potrjen. Kljuéne spremembe so v procesih in strukturah.

NajprimernejSe je, ¢e za uresnicevanje sprememb dolo¢imo projekte in njihovo

16



izvajanje nalozimo skupinam, sestavljenim iz predstavnikov obeh strani (Dolar 2002:

74).

Haspeslhagh in Jamison predlagata dva vidika prevzemov: konvencionalen vidik (glej sliko
2.5.1) in procesni vidik (glej sliko 2.5.2). Konvencionalni vidik predvideva proces
sprejemanja odlocitev za prevzem kot zaporedni, segmentiran proces, v katerem sta klju¢na
elementa financno vrednotenje in predprevzemna analiza strateSke ustreznosti.
Konvencionalni pristop predpostavlja, da je mogoce vrednost prevzema predvideti v trenutku

dosezenega sporazuma (Haspeslhagh in drugi v KraSovec 2003:12—13).

Slika 2.5.1: Konvencionalni vidik prevzema

Strateski cilji

Iskanje in
izbiranje

Stratesko
vrednotenje

Finan¢no

vrednotenje

Pogajanja

A 4

Sporazum

Integracija

\ 4
A

Slika 2.5.2: Procesni vidik prevzema

Utemeljitev
prevzema/zdruzitve

Ideja

Prevzemna Rezultati
integracija

\ \ J ~ /

Proces integracije

Proces sprejemanja odlocitev

Haspeslhang in Jamison (1991: 12—13) pripisujeta vec¢jo ustreznost procesnemu pristopu
prevzema, ki je sestavljen iz procesa sprejemanja odlocitev in procesa integracije. Procesni
pristop temelji na dejstvu, da proces spreminjanja odlo€itve in proces integracije ustvarjata
vsak svoje priloznosti in probleme, hkrati pa delujeta interaktivno, zato ju moramo
obravnavati skupaj. V primerjavi s konvencionalnim pristopom poudarja procesni pristop

vlogo sprejemanja odlocitev, ki pomaga managementu razumeti, kako ustvariti vrednost s
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prevzemom in ne le, kako povecati financno vrednost podjetju, kot je to v navadi pri

konvencionalnem pristopu.

2. 6 PROBLEMATIKA PREVZEMOV

Kadar se podjetja zdruzujejo, je vsa pozornost usmerjena v obljubljene dobre novice: v vecjo
uspesnost in ucinkovitost, v potencial rasti, povecanje donosa, vendar je koncni rezultat
pogosto negativen. Pri prevzemih se pogosto pojavljajo problemi, predvsem na naslednjih
podrogjih:

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

— Vodstvo: druzbe niso prav hitre pri dodeljevanju vodstvenih nalog. S tem zapravljajo
dragocen Cas in vire, hkrati pa povzro¢ijo negotovost in zmanjSujejo motivacijo
delavcev.

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

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

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

— Obvladovanje tveganj: druzbe slabo obvladujejo razli¢na tveganja pri povezovanju
podjetij.

Vir: Habech in drugi 2000: 21-22.

Med problemi prevzemov in zdruzitev, ki lahko postanejo vzroki za njihovo neuspesnost,
velja omeniti slabo izvedeno poprevzemno integracijo. Omenjena faza je v procesu strategije
prevzemanja zelo pomembna, ker ima opraviti z ljudmi. V primerih, ko ti niso zadovoljni s
svojo novo vlogo, obstaja velika verjetnost, da podjetje zapustijo. Tako obstaja velika

nevarnost, da podjetje zapusti najboljSe osebje (Brealey in drugi 2000: 942).
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Pogost problem kapitalskih povezovanj je tudi previsoka prevzemna cena, ki jo placa
prevzemnik za ciljno podjetje. Podjetja, ki se povezujejo, poskusajo doseci sinergijske ucinke
hitreje, kot je to dejansko mogoce. Prevzemnik pogosto ne pozna dejanskih razmer v podjetju,
ki ga prevzame. Ne zavedajo se stroskov in tezav, ki jih prinasa proces kapitalskega

povezovanja (Tully 1999: 43).

Aiello in Watkins v svojem delu navajata, da mora biti za uspeSnost prevzema prevzemnik
finan¢no sposoben izpeljati prevzem, imeti sposobnost realizacije sinergije s ciljnim
podjetjem, uzivati ugled v javnosti in managementu ciljnega podjetja ter uspesno izpeljati

poprevzemno integracijo (glej Aiello in drugi 2001: 41).

3. TRGOVSKA STRUKTURA V SLOVENIJI

3.1 GOSPODARSKI POMEN TRGOVSKE DEJAVNOSTI

Trgovska dejavnost sodi med pomembnejse dejavnosti v Sloveniji, saj predstavlja dobrih 19
odstotkov vseh poslovnih subjektov v Republiki Sloveniji. Trgovina, ki je v standardni
klasifikaciji opredeljena kot dejavnost G-Trgovina, popravila motornih vozil in izdelkov

Siroke porabe, zaposluje okrog 100.000 delovno aktivnega prebivalstva.

Delez dodane vrednosti trgovske dejavnosti v dodani vrednosti celotnega gospodarstva je
nekoliko niZji od povprecja v Evropski uniji. Za evropskim povprecjem pa trgovska dejavnost
zaostaja tudi pri prihodkih na zaposlenega. V Sloveniji zaposleni v trgovski dejavnosti ustvari
70 odstotkov povprecnega prihodka na zaposlenega v EU. Velikost prodajnega prostora je v
Sloveniji bistveno manjSa od povpre¢ja v EU. V tem je moc iskati vzrok za nizjo

produktivnost in s tem posledi¢no nizji zasluzek.

3. 2 TRZNA STRUKTURA IN TRZNI DELEZI TRGOVSKIH DRUZB V
SLOVENSKEM PROSTORU

Raziskava strategija razvoja slovenske trgovine iz leta 1995 je napovedala, da bo v Sloveniji

nastala normalna struktura trgovinske mreze, ki jo bodo sestavljale le dve ali tri vseslovenske
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trgovske druzbe ter vsega 50-60 srednje velikih trgovskih organizacij na tradicionalnih trzno
gravitacijskih obmocjih. Na te nosilne trgovske organizacije se bo morala navezati ve€ina
malih trgovcev, da bi na ta nacin izkoristili ekonomijo obsega z racionalizacijo nekaterih
poslovnih funkcij, predvsem nabave, logistike, pospesevanja prodaje in financ (Poto¢nik in

drugi 1995: 74).

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

trgovci (Poto¢nik in drugi 1995: 20).

Njihove napovedi so se v veliki meri uresniCile. Slovenska trgovina je sledila svetovnim
trendom. V market programu, vanj je zajeto blago za vsakdanjo rabo, imamo relativno
podobno strukturo kot ostala EU. Imamo §tiri velike trgovce (Mercator, Spar, Tus in Vele), ki
pokrivajo 70 odstotkov trga. Tudi po strukturiranosti domacih in tujih trgovskih druzb ne
izstopamo iz EU povprecja. Prisotnih je nekaj moc¢nih in velikih multinacionalnih verig, ki
pokrivajo na$§ maloprodajni prostor (Leclerc, Spar). Veliki trgovski sistemi (predvsem
Mercator) so s prevzemi in zdruZevanji ter gradnjo velikih nakupovalnih centrov zavzeli
slovenski trg. Mali trgovci niso uspeli cenovno konkurirati velikim in zato so se bili prisiljeni
povezovati z le-temi v sistem fransizinga. S pogodbo si mali trgovci zagotovijo nabavno
verigo in vhod blaga pod ugodnejSimi pogoji, pa tudi strokovno vodenje (Gerdina 2003: 27—
29).

Najvecji trgovec je na slovenskem trgu ze ve¢ let Mercator. Z okoli 40 odstotnim trznim
delezem zaseda vodilni polozaj. Sledita mu veriga Spar in Tus, ki skupaj obvladujeta okoli 30

odstotkov slovenskega trgovinskega prostora.

3. 3 PROBLEMATIKA OBSTOJECE TRZNE STRUKTURE

Posledica trzne moci velikih trgovskih druzb je krepitev trgovskih blagovnih znamk, ki vse

bolj izpodrivajo lastne blagovne znamke proizvajalcev. Tako morajo proizvajalci veckrat
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popustiti pred velikimi trgovci. Najvecji slovenski trgovec ponuja ze priblizno 7 odstotkov

izdelkov v svoji prodaji pod lastno blagovno trgovsko znamko (Salamun 2003: 16).

V Sloveniji smo bili prica koncentraciji trgovine. S trzno strukturo, ki je nastala, je povezan
propad malih trgovcev. Stevilni majhni zasebniki, ki so v prvi polovici prejinjega desetletja
navduseno odpirali trgovske lokale, so morali razoCarano priznati, da ne zmorejo izpolnjevati
zahtev sodobnega ¢asa. Po besedah Teskovnika, lastnika treh manjsih prodajaln v Ljubljani,
se polozaj malih trgovcev Se dodatno zaostruje. Glavni problem je nabava, saj nikakor ne
morejo biti konkurenc¢ni, ¢e veliki trgovei dosegajo 30 in ve¢ odstotkov razlike v nabavni
ceni. Tako se najdejo na policah izdelki slovenskih proizvajalcev, ki so za 10-20 odstotkov
cenej$i od malemu trgovcu dostopne nabavne cene, pri istem proizvajalcu. Prednost malih
trgovin je v osebnem odnosu, ki ga kupci v velikih centrih vse bolj pogresajo. Omeniti velja

tudi vecjo marljivost in prilagodljivost malih trgovcev (Dernovsek 2004: 29).

Na domacem trgu Mercator daje prednost izdelkom slovenskih proizvajalcev, prav tako lahko
slovenska podjetja preko njegovih trgovin Sirom nekdanje Jugoslavije prodajajo svoje izdelke.
Tezave utegnejo nastopiti za slovensko-predelovalno industrijo ob morebitnem prevzemu
Mercatorja s strani tujega trgovca. Povsem verjetno je, da se bo lastniska struktura pri naSem
najve¢jem trgovcu s¢asoma toliko spremenila, da bo med njegovimi najvecjimi lastniki tujec,
ki ne bo navezan na slovenske zivilske izdelke in bo s seboj pripeljal svoje dobavitelje

(glej Mirkovic€ 2004: 14).

3.4 PREDSTAVITEV POSLOVNEGA SISTEMA MERCATOR

Skupina Mercator je ena najvecjih gospodarskih druzb v Jugovzhodni Evropi, ki deluje ze 53
let. Skupina Mercator je vodilna trgovska veriga na slovenskem trgu, poleg tega pa postaja
tretji najvecji trgovec s prehrambenimi izdelki na hrvaskem trgu in pomemben trgovec na
trziS¢u BIH in SR Jugoslavije. V Mercatorjevih druzbah je preko 15.000 zaposlenih.V svojem
sistemu vkljucuje 750 prodajnih enot razli€nih tipov, od nakupovalnih centrov,

hipermarketov, supermarketov, blagovnic do samopostreznih in specializiranih prodajaln.
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Osnovna dejavnost Skupine Mercator je trgovina na debelo in drobno z izdelki Siroke porabe.
Sem so poleg trgovine vkljuceni Se proizvodnja prehrambnih izdelkov in gostinske storitve ter

inZeniring in projektiranja.

3.4.1 RAZVOJNA POT MERCATORJA

Zgodovina Mercatorja sega v leto 1949, ko je bilo ustanovljeno podjetje na debelo Zivila
Ljubljana, predhodnik danasnje druzbe Poslovni sistem Mercator. Leta 1953 je zacela

delovati druzba z imenom Mercator kot trgovsko podjetje na debelo.

Leta 1997 je v poslovanju druzbe priSlo do velikega preobrata, saj je druzba postala eno
izmed najuspesnejsih trgovskih podjetij na podro¢ju nekdanje Jugoslavije. Druzba, ki je do
omenjenega preobrata poslovala z izgubo, je v oktobru 1997 dobila novo upravo, s
predsednikom Zoranom Jankovi¢em. Ob svojem ustoliCenju je uprava sprejela ambiciozen
strateSki razvojni nacrt, s katerim je Zelela ustvariti najboljSo trgovsko druzbo v drzavi. Priceli
S0 se procesi notranje prestrukturacije ter procesi, potrebni za integracijo slovenske Zivilske in
druge trgovine. Sprejet je bil nov razvojni nacrt, ki je temeljil na gradnji prodajaln, ki so vecje
od 500 kvadratnih metrov. Tako so po zgledu nakupovalnih centrov Zahodne Evrope zaceli z

gradnjo sodobnih nakupovalnih srediS¢ tudi pri nas.

V letu 2005 je Mercator k sebi pripojil svoje hcerinske druzbe (Mercator-Dolenjska,
Mercator-Goriska ter Zivila Kranj). Konec leta so Mercator zaznamovale spremembe v
upravljanju podjetja. Z mesta predsednika uprave je bil odstavljen Zoran Jankovié. Na

naslednji seji nadzornega sveta pa so bili odpoklicani preostali ¢lani uprave.

Z zaCetkom leta 2006 se je mandat predsednika uprave Poslovnega sistema Mercator d.d.
zatel Zigi Debeljaku, ter ¢lanom uprave Veri Aljanci¢ Falez, Mateji Jesenek in Petru Zavrlu.

Ob tem dogodku je nadzorni svet sprejel nov akt o upravi Poslovnega sistema Mercator d.d.

3.4.2 PREDSTAVITEV TRGOVSKIH DRUZB

Trgovska druzba Poslovni sistem Mercator je obvladujoca druzba Skupine Mercator, ki

obvladuje poleg h¢erinskih druzb Se podrocja trzenja, kadrov, proizvodnje in korporativnih
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zadev ter finan¢no-rac¢unovodsko podrocje. Znotraj podrocij so organizirani sektorji in nizje
obmocne enote, v katerih se izvajajo doloCene poslovne funkcije. Vse druzbe, ki sestavljajo
Skupino Mercator, so samostojne pravne osebe, vendar izvajajo enotno poslovno politiko,
doloCeno z razvojnim in letnim gospodarskim nacrtom skupine ob upoStevanju lokalnih

specifi¢nosti podrocij, ki jih oskrbujejo.

3.4.3 DOLGOROCNI CILJI

StrateSke usmeritve izhajajo iz vizije in jih Mercator doloca na osnovi pri¢akovanj kupcev,
makroekonomske situacije in konkurenc¢nosti ter meritev zadovoljstva kupcev in zaposlenih.
Pri doseganju ciljev uposSteva dosezene rezultate iz preteklega obdobja. Strateske usmeritve
SO:

— Najvedji trgovec v Sloveniji
ohranitev vodilnega trznega deleza v market programu v Sloveniji z izboljSanjem

konkurenénosti ponudbe in razvojem maloprodajne mreze.

— Vodilni trgovec na sosednjih trgih JV Evrope
Postati prvi ali drugi najvegji trgovec market programa na trgih Hrvaske, Srbije in Crne Gore

ter Bosne in Hercegovine s strateSkimi povezavami in razvojem lastne maloprodajne mreze.

— Vstop na druge trge JV Evrope
Vstopiti oziroma zagotoviti moznost vstopa na druge trge Jugovzhodne Evrope, kjer obstaja
potencial postati eden od petih vodilnih trgovcev v market programu z nakupi privlaé¢nih

lokacij, razvojem maloprodajne mreZe in strateskimi povezavami.

— Razvoj nemarket programov
Razvijati nemarket programe, ki omogocajo izkoriS€enje pozitivnih sinergij z market
programom in ki predpostavljajo zasnovo za razvoj drugega temeljnega trgovskega programa

s potencialom rasti in dobickonosnosti na ciljnih trgih na daljsi rok.
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— Dobic¢konosno poslovanje

Zagotavljati dobickonosno poslovanje z ukrepi za ohranjanje viSine trgovskih marz, z ukrepi

za stroSkovno racionalizacijo in poveCevanje produktivnosti ter z ukrepi za poveCevanje

produktivnosti investiranega kapitala.

Slika 3.4.3.1: Cisti poslovni izid in dobi¢konosnost do konca leta 2008
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— Skrb za zadovoljstvo Mercatorjevih kupcev in pridobivanje novih kupcev
— V vsakem trenutku pravi izdelki na pravem mestu
— Najboljsi zaposleni za najvecje zadovoljstvo kupcev

— Povecanje poslovne uspesnosti in uéinkovitosti ter vrednosti premozenja lastnikov

— Skrb za okolje
Trzni delez do leta 2008:
Slovenija: 37 %
Hrvaska: 10 %

Srbija in Crna gora: 5 %

Bosna in Hercegovina: 5 %

Poleg obstojecih trgov bodo v Mercatorju iskali in analizirali priloznosti tudi za nove Siritve,

onstran meja nekdanje Jugoslavije. Trgi, ki jih prou€ujejo in kamor Zelijo v naértovanem

obdobju vstopiti, so Makedonija, Bolgarija, Romunija, Moldavija in Ukrajina.
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Cisti prihodki iz prodaje: 1,8 milj. EUR v letu 2008
Produktivnost: 1 % letna rast
Poslovni izid pred davki, obrestmi in amortizacijo: 6 % letna rast

Nalozbe v osnovna sredstva: 537 mio EUR v obdobju 2005-2008

Slika 3.4.3.2: Nacrtovano poslovanje Skupine Mercator v obdobju 2005-2008

Cisti prihodki iz prodaje in produktivnost
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Slika 3.4.3.3: Stevilo zaposlenih v Sloveniji in na novih trgih
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Slika 3.4.3.4:Rast trznega deleza Mercatorja na podro¢ju market programa do konca leta 2008

Rast trznega deleza Mercatorja na podrocju market programa do konca leta 2008

45,0 20,0
40,0 1
< 3501 L150
2 007 >
© 25,0 1 _
:qE—; 20,0 | 100 2
3 15,0 3
® 10,0 - 50 <
5,0 |
0,0 L 0,0
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 Ocena Ocena
2004 2008

m Slovenija mHrvaska O SCG OBiH*

Vir slik 3.4.3.1-3.4.3.4: Povzetek srednjerocnega gospodarskega nacrta Poslovnega sistema

Mercator d.d. in Skupine Mercator za obdobje 2005-2008.

3.44 STRATEGIJA RAST PS MERCATORJA

Mercator strmi k cilju postati vodilna trgovska veriga z Zivili in izdelki za dnevno rabo v
gospodinjstvu v Jugovzhodni Evropi. Na vseh trgih delovanja zeli Mercator zagotoviti enak
standard ponudbe in storitev, povecati poslovno ucinkovitost ter dosegati raven poslovne
uspesnosti najboljsih evropskih trgovskih verig. Vodilni trzni deleZ v market programu bodo
poskusali ohraniti z izboljSanjem konkuren¢nosti ponudbe in razvojem maloprodajne mreze.
To bodo uresnicili z razvojem in ustvarjanjem partnerstev za nove trgovske in netrgovske
storitve za posamezne ciljne skupine potroSnikov, z razvojem izdelkov lastnih blagovnih
znamk in povecanjem njihovega deleza v prodaji, nadaljevanjem razvoja bonitetnega sistema
za povecevanje lojalnosti potrosnikov ter ciljnega trzenja izdelkov in storitev, s selektivnim
razvojem in preoblikovanjem maloprodajne mreze, s povecevanjem deleza fransiznih trgovin
na vseh trgih, konkuren¢no cenovno politiko, prilagojeno razli¢nim trgovskim storitvam ter z

zagotavljanjem izobrazenega, prijaznega in motiviranega prodajnega osebja.

Mercator bo razvijal politiko dolgorocnih strateskih partnerstev in razvoja lastne proizvodnje
ter $iril to delovanje na nove trge. Poveceval bo vrednost premozenja lastnikov, zadovoljstvo

zaposlenih in izpolnjeval obveznosti do vseh ostalih interesnih skupin. Na vsakem trgu, kjer
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je prisoten, bo sodeloval z lokalnim okoljem, pri ¢emer se zaveda druzbeno odgovornega

delovanja in ravnanja z okoljem.

Vodstvo in vsi zaposleni v Mercatorju so se zavezali, da bodo izpolnjevali zahteve kupcev.
Kupci so njihovo najve¢je bogastvo in hkrati njihovi sodniki. Kakovost ponudbe stalno
izboljSujejo z organiziranostjo poslovnega procesa. Sistem obvladovanja kakovosti je vgrajen
v vse organizacijske enote Skupine Mercator. Vsaka organizacijska enota je odgovorna za

uresnic¢evanje ciljev in strateskih usmeritev na svojem podrocju.

Postati prvi ali drugi najvegji trgovec z market programom na trgih Hrvaske, Srbije in Crne
Gore ter Bosne in Hercegovine bodo uresnicevali s strateSkimi povezavami z obstojecimi
trgovskimi verigami na ciljnih trgih, s sistemati¢nim razvojem maloprodajne mreze na ciljnih
trgih, ki bo omogocala izkoriscanje regionalnih sinergij na podrocju logistike, trzenja in
drugih poslovnih aktivnosti, z razvojem in izvajanjem regionalno prilagojenih trzenjskih
aktivnosti ter z vzpostavljanjem regionalnih partnerstev na podroc¢ju trzenja in nabave in z

razvojem sistema franSiz.

Ukrepe ohranjanja visSine trgovskih marz zagotavljajo s sistemati¢nim razvojem odnosov z
dobavitelji, s stalnim prilagajanjem prodajnega spleta ter skupnim razvojem izdelkov z
dobavitelji. Ukrepi za stroSkovno racionalizacijo in povecanje produktivnosti so: izvedba
programa racionalizacije poslovanja Skupine Mercator, uvedba standardiziranega
integriranega poslovno-informacijskega sistema in optimizacija logisticne infrastrukture na
domafem in tujih trgih. Ukrepi za povecanje donosnosti investiranega kapitala pa so
naslednji: usmeritev v povecanje sposobnosti ustvarjanja in rasti denarnih tokov z
investiranim kapitalom, izboljSanje upravljanja s Cistim obratnim kapitalom, optimizacija

virov financiranja ter davéna optimizacija in odprodaja poslovno nepotrebnega premozenja.

Vsi zaposleni dejavno sodelujejo in zagotavljajo odlicno kakovost, tako da izpolnjujejo
zahteve po kakovosti dela. Druzba posluje skladno z ISSO standardi kakovosti 9001. Delavci
so usposobljeni in motivirani za opravljanje dela z nasmehom.Pomembna naloga Mercatorja
je izgradnja dolgoro¢nega poslovnega sodelovanja s kupci in dobavitelji, ki temelji na

medsebojnem spostovanju, postenosti in upostevanju kupcevih potreb in zelja.
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Z uresni¢evanjem zgoraj navedenega v praksi izpolnjujejo slogan: "Mercator, najboljsi

sosed".

3.5 STRATEGIJA PREVZEMANJA V MERCATORJU

Slovenska trgovina je krenila na pot kapitalskega povezovanja, da bi povecala svojo
konkuren¢nost in se ohranila pred vstopi velikih multinacionalnih trgovskih korporacij.
Domaci trgovei glede velikosti prodajnih povrsin, kapitalske moci in ponudbe blaga niso bili
pripravljeni na prihod tuje konkurence. Se slabse so bili pripravljeni na neizprosen cenovni
boj s tujimi trgovskimi verigami. ZdruZevalni procesi so bili torej posledica trzne prisile. Ce
se slovenska trgovska podjetja ne bi kapitalsko povezala, bi sama postala plen tujih trgovskih

druzb (Pavlovcic¢ 2003a: 7).

Mercator je prvi spoznal ter se odzval na globalne pojave povezovanja in koncentracije
kapitala, hkrati je v praksi spoznal prednosti ekonomije obsega. V primeru neizvajanja
strategije prevzemov Mercator ne bi realiziral prednosti, ki jih prinaSa kapitalsko povezovanje
pri trgovskih podjetjih (skupen nastop do domacih in tujih dobaviteljev, nizji logisti¢ni
stroski, skupen nastop do bank in drugih finan¢nih institucij, optimizacija prodajnega
programa, vecja prodajna mreza, skupno trzenje in oglasevanje). Brez le-tega Mercator danes
ne bi bil zmozen konkurirati vec¢jim evropskim tekmecem. Po mnenju bivSega predsednika
uprave Jankovica lahko Mercator ne glede na globalizacijo v trgovini ostane samostojen. V
prodaji ima namrec¢ odli¢ne lokacije, izobrazen in prijazen kader, kar mu daje velike moznosti

za obstoj (Pavlov¢ic 2003a: 7).

Mercator se je zaradi vse ve€je konkurence tujih trgovcev in zaradi strateSkega cilja, da
poveca svoj trzni delez na vseh obmocjih s Sestimi samostojnimi regijskimi druzbami, odlo¢il,
da svoj konkuren¢ni polozaj okrepi tudi s kapitalskimi povezavami. V letu 1998 so se v
Mercatorju lotili vsestranske in detajlne analize 33 maloprodajnih druzb v Sloveniji. Od 15-ih
ciljnih druzb so jih 6 opredelili kot strateSko pomembne za Mercator (Emona Merkur,
Ljubljana; Goriska, Nova Gorica; Loka, Skofja Loka; Klas, Maribor; Maxina, Maribor;
Jestvina, Koper), nadaljnjih 7 druzb so prevzeli po pogajanjih z institucionalnimi lastniki, v
dveh primerih pa sta postopke za prikljucitev k Mercatorju zaceli kar strateski ciljni druzbi

sami.Ob vsakem prevzemu se je porajalo vpraSanje, zakaj Mercator za prevzeme ni izdal
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novih delnic. Po mnenju Cerina se je potrebno zavedati cene lastniskega kapitala v primerjavi
z drugimi viri kapitala. Mercator je svoje prevzeme vedno izpeljal z gotovino. Ta je bila za

mnoge delnicarje izjemno vabljiva, celo odlo¢ilna v §tevilnih primerih (Cerin 2000: 67-69).

V letu 1998 je Mercator prevzel mariborsko druzbo Klas, v prvi polovici leta 1999 je pridobil
vecinski deleZ v druzbah JelSa in Planika. V istem obdobju je druzba Mercator uspesno
prevzela druzbi Loka in GoriSka. Omenjeni druzbi sta postali odvisni regijski druzbi Skupine
Mercator, ki sta pokrivali gorenjsko in gorisko regijo. V goriski regiji je postal vecinski
lastnik druzbe Hubelj iz Ajdovséine ter zakljucil postopek prevzema druzbe Grosist. Le tega
je Mercator izpeljal preko druzbe Goriska. Na Gorenjskem je prevzel druzbo Specerija iz
Bleda. V letu 2000 je Mercator prevzel druzbe Posavje, Dolenjka, Rozca ter druzbo

Povrtnina.

Tabela 3.5.1: Trzni deleZ Mercatorja po regijah pred in po prevzemih v %

Regija Delez 1997 | Delez 1999 | Indeks* | Prevzete druzbe

Osrednja Slovenija 27,5 39,5 144 Alpkomerc, Emona Merkur
Gorenjska 52 34,9 479 Loka, Specerija

Obala 10,2 36,7 360 Jestvina

Goriska 0 17,6 - GoriSka, Grosist, Hubelj
Dolenjska 31,7 50,3 159 Dolenjka, Posavje

Staj erska 14,5 30,2 208 Klas, Planika, JelSa

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

Medijsko najbolj odmeven je bil prevzem Emone Merkur iz Ljubljane. Ta je zaradi
neuspesnega poskusa zdruzitve Emone Merkurja, Emone Obale in Zivil ter zaradi prvega
vladnega "ne" k soglasju za prevzem Emone Merkurja s strani Mercatorja dvignil precej
prahu. Vlada je prevzemu sprva nasprotovala iz naslednjih vzrokov:
— Prevzem Emone Merkurja s strani Mercatorja bi Se posebej Skodoval konkurenci v
ljubljanski regiji.
— Dati je potrebno priloznost Emoni Obali, Zivilom Kranj in Emoni Merkurju, da se

zdruzijo in ustanovijo drugo najmoc¢nejSo trgovsko verigo pri nas.
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— Nameravani prevzem Emone Merkurja se lahko razume tudi kot onemogocanje
konkurence, saj je Mercator zaCel s postopkom prevzema v trenutku postopka

zdruzitve prej omenjenih druzb.

Mercator je marca 2000 vlado ponovno zaprosi za dovoljenje za prevzem druzbe Emona
Merkur. Drzava je drugi pros$nji ugodila, saj so se razmere na trgu v primerjavi z letom poprej
mo¢no spremenile. Naveza Emona Merkur, Emona Obala in Zivila Kranj je propadla oziroma
ni nikoli dodobra zazivela, Emona Merkur pa se je z Mercatorjem dogovorila za sodelovanje.
Konec marca omenjenega leta je Urad za varstvo konkurence obvestil akterja v prevzemu, da

je priglaSena koncentracija skladna s pravili konkurence (Pavlov¢ic¢ 2000: 15).

Na podlagi pogodbe o strateskem sodelovanju , ki je bila podpisana leta 2001, je Zana, Zalec
z zaCetkom leta 2004 svoje celotno poslovanje prenesla na Poslovni sistem Mercator. V istem

gasovnem obdobju je Mercator postav s 55,7 odstotni lastnik druzbe Zivila Kranj.

4. ANALIZA PREVZEMA ZIVIL KRANJ

4.1 PREDSTAVITEV PODJETJA ZIVILA KRANJ

Podjetje Zivila Kranj d.d. je trgovsko podjetje s prehrambenim in neprehrambenim blagom.
Ustanovljeno je bilo 23. decembra 1953, s poslovanje pa je uradno zacelo s 1. januarjem
naslednjega leta, kot grosisticno podjetje za prodajo zivil, gospodinjskih potrebsCin in
tobacnih izdelkov. Maloprodajna dejavnost se je odvijala v Stevilnih manjSih podjetjih,
katerih veéina se je v obdobju med letoma 1961 in 1963 zdruzila s podjetjem Zivila, ki se je
tako zacelo ukvarjati tudi z maloprodajno dejavnostjo. V Casu delovanja se je druzbi
prikljucila Stevilna podjetja, ki so delovala v gorenjski regiji. Od 26. januarja 1995, ko je bilo
v sodni register vpisano lastninsko preoblikovanje podjetja, le-to posluje kot Zivila Kranj,
trgovina in gostinstvo, d.d. s sedeem v Naklem. Podjetje Zivila je v letu 1997 oblikovalo
Skupino Zivila. Vanjo so se postopoma vkljuevala podjetja Agrotehnika-trgovina, d.d.,
Ljubljana (1997); Delikatesa, d.d., Jesenice (1998); trgovski del podjetja Delikatesa d.d.,
Ljubljana; Veletrgovina Potrosnik, d.d. (2000); trgovski del dejavnosti podjetja Mikon, d.o.o.
(2001) (Kratka zgodovina 2006).
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Konec leta 2001 je maloprodajna dejavnosti potekala v 71 prodajalnah, od tega v 4
hipermarketih, 12 supermarketih, 53 marketih, 1 diskontu in 1 specializirani prodajalni. Na

zadnji dan leta 2001 je bilo v podjetju zaposlenih 1120 delavcev.

S prevzemom podjetja Potro$nik so Zivila prevzela $e 33 prodajaln s prehrambenimi izdelki,
5 prodajaln z galanterijskimi izdelki, 5 prodajaln s tekstilom, 9 tehni¢no-gradbenih prodajaln
ter 6 prodajaln z agroopremo. Tako so Zivila postala vodilni trgovec z izdelki za kmetijsko
dejavnost v Sloveniji. Stevilo zaposlenih se je s pripojitvijo pove¢alo na 1666 (Kratka

zgodovina 20006).

Vse vegje odlo¢itve vodilnih v Zivilih, & izvzamemo tisto, ko je Mercator ponudil Zivilom
ponudbo o zdruzitvi, so vodile v smer povezovanja s slovenskimi trgovci, a nobene izmed
njih niso izpeljali do konca. Oblikovanje trojcka, ki so ga nameravali ustanoviti vodilni mozje
v Emoni Merkur, Emoni Obali ter Zivilih, je prepreila njihova pocasnost in nezmoznost
dogovora, kdo bo prevzel vodenje zdruzenega podjetja. v tem casu je Mercator zacel s

postopki za prevzem Emone Merkurja in pri tem tudi uspel (Pavlov¢ic 2003b: 8).

Sledila je zamisel o interesni ter kapitalski povezavi Zivil, Ere, Veleja ter Koloniala v
gospodarsko zdruzenje imenovano Suma. Aprila leta 2000 je Urad za varstvo konkurence
izdal za Clanice Sume poseben status. Ta je svojim ¢lanicam omogocal, da so v razmerju do
dobaviteljev iztrzile vec¢je ugodnosti, kot bi jih v primeru, da bi vsaka druzba nastopala
samostojno. V zaletku oktobra 2002 sta se druzbi Zivila in Vele povlekli iz gospodarsko
interesnega zdruzZenja Suma, iz razloga, ker se zdruzenje v dveh letih delovanja ni bistveno

premaknilo k cilju (Pavlov¢ic 2002: 4).

Leta 2002 sta takratna direktorja Zivil Remic in Veleja Stane Skok zasnovala naért o
pripojitvi Veleja k Zivilom, ki pa je zaradi nesoglasja lastnikov Veleja propadel. Medtem se je
trgovska konkurenca ves ¢as krepila in z novimi trgovinami na tako reko¢ domacem dvoris¢u

spodnesla vodilni poloZaj Zivil na Gorenjskem (Pavlovéic 2003b: 8).

4.2 KRONOLOSKI PREGLED PREVZEMA

Prvi pogovori o moznosti kapitalskega povezovanja med druzbama Zivila in Mercator segajo

v obdobje nastajanja trojéka, saj so Zivila izpolnjevala vse pogoje za vkljuditev v
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Mercatorjevo strategijo Sirjenja. Ko je Mercator leta 2000 prevzel druzbo Emona Merkur in
izpeljal nacrtovano strategijo prevzemov 18 druzb, so stiki med druzbama glede kapitalskega
povezovanja zamrli. Po veéletnem prizadevanju Zivil, da bi skupaj $e z nekaterimi trgovskimi
druzbami oblikovali drugi steber slovenske trgovine, je projekt propadel. Vegji lastniki Zivil
so zaradi tega ter slabih poslovnih rezultatov druzbe v maju 2003 priceli z aktivnim
prodajanjem svojih delnic, ki je imela zaradi razvoja dogodkov v slovenski trgovini zelo

negotovo prihodnost.

Dne 23.4.2003 so se v medijih pojavile informacije, da najvecji lastniki pripravljajo skupno
ponudbo, s katero bodo prodali svoj delez v druzbi. Da bi za posamezno delnico iztrzili ¢im
veC, so se odlocili deleze prodati skupaj in tako potencialnim kupcem na trgu ponuditi
najmanj 51-odstotni paket delnic. Javnosti pa niso se razkrili, ali bodo delnice prodali z
javnim razpisom, ki je bil objavljen v casopisu, ali bodo poziv k zbiranju ponudb poslali
neposredno na naslove potencialnih kupcev. Pojavili so se komentarji, da naj prevzemna cena
ne bi veliko odstopala od trzne cene, ker druzbi mo¢no upadajo prihodki od prodaje, poleg
tega izgublja trzni delez na Gorenjskem, pa tudi veliko svojega premozenja je Ze prodala.

Enotni te¢aj Zivil na ljubljanski borzi je bil okrog 14.000,00 SIT (Bertoncelj 2003a: 3).

Dne 30.5.2003 so vedinski lastniki Zivil, Nacionalna finan¢na druzba (NFD), Triglav steber,
Zlata Moneta, Pomurska investicijska banka in Slovenska odSkodninska banka (SOD) objavili
razpis za prodajo 178.408 delnic, kar je takrat predstavljalo 55,7 odstotkov druzbe Zivila
Kranj. Prijaviteljem na razpis ni bilo potrebno placati nikakr$ne vars¢ine. V ponudbi lastniki
delnic niso zapisali izhodiS¢ne cene, ki naj bi bila za njih sprejemljiva. Ponudbe so morali

zainteresirani poslati najkasneje do 28.6.2003 na naslov NFD, ki je vodila celoten postopek.

Dne 3.6.2003: Mozni kupci za zdaj mol&ijo oziroma pravijo, da jih nakup Zivil ne zanima,
prodajalci pa poudarjajo, da ponudbe bodo. Bo veginskim lastnikom Zivil uspelo prodati

delnice in po kaksni ceni, kdo bi se lahko potegoval za kranjskega kupca?

Med domacimi trgovci se je najpogosteje omenjalo Mercator in celjski Engotus. Mercator je
zanikal zanimanje za nakup, v medijith so se pojavile govorice, da bi ob morebitnem
prevzemu moral zapreti precej trgovin Zivil in s tem posledi¢no tudi odpuséati delavce.
Razlog proti naj bi bili tudi, da so Mercatorjevi nalozbeni cilji usmerjeni predvsem na

obmocje nekdanje Jugoslavije, virov za financiranje Siritve na jug in hkrati Se za nakup Zivil
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pa Mercator naj ne bi imel. Tudi pri Ergotu$u so zanikali zanimanje za nakup Zivil, &eprav bi
ga po napovedih lahko pritegnila dva hipermarketa Zivil v Ljubljani, ker mu doslej $e ni uspel
vegji prodor v Ljubljano. Trzna cene delnice Zivil je padla pod 14.000,00 SIT (Bertoncelj
2003a: 5).

Dne 16.6.2003 Stane Valant zanika, da je objavljen razpis samo preizkuSanje trga in obenem
pravi, da je trzna cena v tem trenutku objektivno prenizka, saj je Zze likvidacijska vrednost
dvakrat vi§ja. Toda po drugi stani je tudi res, da bi z izkazovanjem nezanimanja potencialni
ponudniki radi potisnili ceno Zivil ¢imbolj navzdol. Valant je povedal, da so zaznali nekaj
zanimanja pri tujcih, vendar o imenih ni zelel govoriti, je pa s polovicno verjetnostjo

napovedal, da bo strateski partner Zivil prisel iz tujine (Novakovi¢ in drugi 2003: 20).

Na dan 28.6.2003 je iztekel rok za prijavo k dajanju ponudb za nakup 55,7 odstotnega deleza
trgovske druzbe Zivila. Za razpis, ki je bil objavljen konec maja, ni bilo velikega zanimanja.
Se dva dneva pred iztekom roka ni kazalo, da bi se kdo prijavil na razpis. Zoran Jankovi¢ je
povedal, da ponudbe Mercator ni oddal, isti odgovor je bil v Ergotusu, kjer pa so nakup Zivil
opustili potem, ko so izvedeli, da so Zivila prodala skoraj 5 odstotni delez Gorenjske banke.
Stane Valant je povedal, da sta prispeli dve prijavi, ena je bila italijanska, druga pa avstrijska.
Kdo natancneje je ponudbi oddal, ni Zelel komentirati. Za avstrijskega kupca menda niso
poznali identitete, ker ga je zastopala odvetniska pisarna z Dunaja. Italijanskega interesenta so

poznali, vendar njegovega imena niso razkrili (Pavlov¢i¢ 2003c: 4).

Dne 2.7.2003 so prijavo na razpis zanikali direktor Spar Slovenija Igor Mervi¢, srbska
trgovska druzba Delta in podjetnik Stanko Polani¢. Slednji naj bi se lahko zanimal za Zivila,
saj bi tako nekaterim od zivilskih podjetij, v katerih je solastnik (MIR Gornja Radgona,
Kmetijska zadruga Rakican, Pomurka), tudi v prihodnje zagotovil kupce (Bertoncelj 2003b:
3).

Dne 25.8.2003 lastniki prodajo Zivila, Remic pa trgovine. Zivila so namre¢ prodala priblizno
5.500 kvadratnih metrov nepremi¢nin na Bledu: trgovino Skrbino, vilo Bellevue in

pripadajoce zemljisce (Bertoncelj 2003c: 3).

Dne 26.8.2003 je avstrijski dnevnik Wirtschaftsblatt poro¢al, da se za nakup Zivil zanimata
avstrijski verigi Billa in Aldi ter tudi Lidl (Bertoncelj 2003d: 4).
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V NFD druzbi, ki je zbirala ponudbe zainteresiranih ponudnikov, niti dva meseca potem, ko
se je Ze iztekla ponudba za nakup delnic Zivil, niso Zeleli razkriti imen ponudnikov, zato so se

zaceli pojavljati dvomi, ali sploh obstajajo (Pavlov¢i¢ 2003d: 28).

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

(Bertoncelj 2003e: 5).

Po skoraj Stirimesec¢nem iskanju kupca so se vecinski lastniki na dan 22.9.2006 le dogovorili
o prodaji svojega deleza Mercatorju, ki vsaj v javnosti ni kazal zanimanja za nakup. Zivila so
bila prvi cilj Mercatorjevega prevzemnega pohoda, ki se je zacel pred sedmimi leti. Prvi
poskus prevzema je takrat spodletel, ker protagonista obeh druzb, sicer ista kot sedaj, tedaj
nista nasla skupnega jezika, predvsem pa sta oba imela enak cilj postati prvi na trgu. Komu je
to uspelo in kdo je na poti omagal, je jasno ze dalj ¢asa. Razlika med sedanjim in prejSnjim
sre¢anjem je v tem, da je Branko Remic, direktor Zivil, sedaj kooperativen, ¢esar prvi¢ ni
bilo. Prav sodelovanje uprave Zivil omogo¢a, da Mercator ne bo naletel na hujse ovire, kot se

je to zgodilo pri prevzemu Emone Merkurja (Pavlov¢ic 2003e: 3).

4.3 DILEME NACRTOVANEGA PREVZEMA

Poslovanje Zivil pred prevzemom Mercatorja ni bilo uspesno, podjetje je poslovalo z veliko
izgubo, organizacijska klima znotraj podjetja je bila slaba, konkurencnost podjetja na trgu je
vseskozi upadala, zato druzba ni imela nikakrSnih moznosti za prezivetje na trgu. A kljub

temu se je veliko prahu dvignilo zaradi napovedanega prevzema Zivil s strani Mercatorja.

Mnenja strokovnjakov so bila deljena, eni so prevzemu nasprotovali, drugi pa so bili
povezovanju v slovenski trgovini bolj naklonjeni. Odziv Spara, glavnega takratnega
Mercatorjevega konkurenta na slovenskem trgu, ni bil presenetljiv. Direktor Spara je
prepri¢an, da v Evropski uniji ne bi dopustili, da bi se Mercator, ki je imel do tedaj ze 40
odstotni deleZ, povezal z Zivili.Mercator naj bi si s prevzemom zagotovil povsem prevladujo¢
polozaj na Gorenjskem (Subic 2003: 5).
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Ob razkritju kupca Zivil je bil sprva zelo presenecen tudi Andrej Plahutnik, direktor Urada za
varstvo konkurence Republike Slovenije, saj sta mozna kupca, v javnosti vseskozi krozili
imeni dveh tujih druzb. Napovedal je, da odlocitve Urada v tem primeru ne gre pri¢akovati
zelo hitro, saj je potrebno pregledati, kakSen vpliv na trenutna razmerja na trgu bo to imelo,

kolikSen obseg trznih deleZzev in kak$no izbiro imajo na razpolago dobavitelji in kupci

(Bosnik 2003: 4).

V medijih so zadele kroZiti govorice o nejasnostih povezanih s prevzemom Zivil. NFD je
konec maja 2003 v imenu vedjih lastnikov Zivil v ¢asopisu Delo objavila razpis za prodajo
55.7 odstotnega deleza Zivil. Na razpis za nakup sta se prijavili dve tuji druzbi. Italijanski
trgovec je od posla kmalu odstopil, od odvetniske pisarne z Dunaja je bilo pricakovati, da bo
v Zivilih opravila skrben pregled poslovanja. Druzba Mercator se formalno ni prijavila na
razpis, zato so se pojavile Spekulacije kako je sploh mogoce, da bo pogodba o prodaji deleza
podpisana z Mercatorjem. Na ocitke javnosti so v NFD odgovorili, da od odvetniske pisarne z
Dunaja niso dobili uradne zahteve,da zeli opraviti skrben pregled poslovanja, v predvidenem

roku, zato ni o§kodovanja, ker je bil za kupca Zivil izbran Mercator (Bertoncelj 2003f: 3).

4.4 PRIMERJAVA PODJETIJ, NAMEN TER CILJI PREVZEMA

V podjetju Mercator so, §¢ preden so se odloéili za nakup vedinskega deleza Zivil, naredili

primerjavo poslovanja obeh druzb v letu 2002 in prvi polovici leta 2003.

Tabela 4.4.1: Primerjava poslovanja Skupine Mercator in Skupine Zivila v letu 2002 in prvih

Sestih mesecih leta 2003 v mio SIT.

Obdobje 1-12 2002 Obdobje 1-6 2003
Skupina Zivila 13[13-13;?:1- Skupina Zivila 13[13-13;?:1-
Cisti prihodki iz prodaje 40.441 319.777 19.639 155.766
Cisti poslovni izid 340 4.970 285 2.686
Poslovni izid pred davki, obrestmi in amortizacijo 2.733 24.632 1.310 12.311
Finan¢ne obveznosti na dan 31.12. (30.6.) 8.110 91.593 8.859 89.242
Stevilo zaposlenih na dan 1.616 14.331 1.692 12.861

Vir: Gradivo za novinarje ob predstavitvi postopka prevzema druzbe Zivila Kranj, d.d. 2003.
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Skupina Mercator je ustvarila v obeh primerljivih obdobjih priblizno osemkrat ve¢ prihodkov
od prodaje blaga od Skupine Zivila. Ce primerjamo obe prikazani meri poslovne uspesnosti in
ucinkovitosti (Cisti poslovni izid in poslovni izid pred davki, obrestmi in amortizacijo) s
prihodki od prodaje blaga, pa kaze slednje pri Skupini Mercator na precej visjo, tako
absolutno, kot tudi relativno sposobnost ustvarjanja denarnih tokov v primerjavi s Skupino

Zivila.

Medtem ko se je zadolZenost Skupine Zivila v prvih $estih mesecih leto$njega leta nekoliko
povecala, se je slednja pri Skupini Mercator ob spremembi ro¢nosti prejetih posojil v korist
dolgoro¢nih ob intenzivnem investicijskem ciklusu, v katerem se ta nahaja, celo nekoliko
znizala. Tudi slednje kaze na veliko finanéno mo¢ in sposobnost ustvarjanja denarnih tokov, s
katerimi Skupina Mercator financira svoje nove investicije (Gradivo za novinarje ob

predstavitvi postopka prevzema druzbe Zivila Kranj, d.d. 2003: 6).

V Mercatorju so dalj ¢asa skrbno preudevali moznosti nakupa podjetja Zivila, za katerega so

se nazadnje odlo¢ili predvsem iz naslednjih razlogov:

1. RazSiritev Mercatorjeve ponudbe na Gorenjskem

Mercator je na Gorenjskem prisoten predvsem v predelu Kranja in njegove okolice, veliko
manj pa v severnejSem predelu omenjene pokrajin, ki predstavlja zelo pomembno turisticno
srediSCe Slovenije. Poleg tega se nahaja v blizini italijanske in avstrijske meje, kjer je zaradi
bliZine tujih trgovcev pritisk kupcev po cenovno konkurenéni ponudbi Se mocnejsi. S Siritvijo
maloprodajne mreze v ta del Slovenije zeli Mercator v svoje prodajalne privabiti tudi tuje

kupce, predvsem turiste.

2. Lokacije prodajaln Zivila

Vecina lokacij predstavlja za Mercator velik potencial za razvoj obstojeCe ponudbe
Mercatorja. Druzba Mercator lahko v nekaterih Zivilinih trgovinah ponudi nov prodajni
format, ki na slovenskem trgu Se ni zazivel. Tu gre za razvoj verige diskontov, s katerim
lahko kupcem ponudijo cenovno Se bolj ugodno ponudbo. S tem lahko Mercator zaokroziti

obstojeco ponudbo in v svoje prodajalne privabiti ¢im vec segmentov kupcev.
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3. Zascita slovenske proizvodnje

Z nakupom podjetja Zivila Kranj, d.d. Zeli Mercator slovenski proizvodnji e naprej
zagotovili zvestega odjemalca, kajti strategija Mercatorja temelji na dolgoro¢nem partnerstvu

s slovensko proizvodnjo.

4. Gospodarsko interesno zdruZenje Suma zaradi razli¢nih interesov znotraj zdruZenja

ni uspelo

Kot Ze omenjeno, drugi steber slovenske proizvodnje t.i. Gospodarsko interesno zdruzenje
SUMA, ni uspelo. Zaradi tega se Mercator ¢uti dolznega trgovinam druzbe Zivila Kranj, d.d.,
ponuditi priloznost ponovnega vzpona in rasti ter tako pred tujimi trgovci za$€ititi tudi

slovensko proizvodnjo.

5. Osredotocenost na temeljno dejavnost — zadovoljevati potrebe ljudi pri nakupu

izdelkov vsakdanje potrosnje

V zadnjem letu je Mercator z dezinvestiranjem netrgovskih dejavnosti izkazal svoj osnovni
namen, in sicer osredotocenost na temeljno dejavnost — trgovino na drobno.

Tudi ¢as nakupa podjetja Zivila Kranj, d.d., je primeren, kajti Zivila so v Kranju v izjemnem
investicijskem ciklusu, Mercator pa zeli v Kranju zgraditi tudi drugi hipermarket po

Mercatorjevih standardih.

6. Zaposleni

Mercatorjeva korporacijska kultura temelji na izjemnem zaupanju in spoStovanju
medsebojnih odnosov, odprtosti v komuniciranju, vzpodbujanju razvoja in izobrazevanja vseh
zaposlenih, predvsem pa na pripadnosti druzbi. Prepri¢ani smo, da se bodo zaposleni iz
druzbe Zivila Kranj, d.d., vkljuéili v Mercatorjevo korporacijsko kulturo (glej Gradivo za

novinarje ob predstavitvi postopka prevzema Zivil Kranj, d.d. 2003: 4-5).
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4.5 JAVNA PONUDBA ZA ODKUP DELNIC ZIVIL KRANJ D.D.

Mercator je dne, 22. septembra 2003, objavil namero za nakup delnic trgovske druzbe Zivila
Kranj d.d.. Skladno z 24. ¢lenom Zakona o prevzemih, je Mercator pred tem obvestil o
nameri za ponudbo za odkup delnic, Agencijo za trg vrednostnih papirjev (ATVP),

poslovodstvo druzbe Zivila Kranj, ter Urad za varstvo konkurence.

Istega dne je druzba Mercator d.d., skupaj z druzbami NFD 1, investicijski sklad, d.d.,
Ljubljana, ki ga je zastopala nacionalna finan¢na druzba za upravljanje investicijskih skladov,
Triglav Steber I, id, Ljubljana, ki ga je zastopala Triglav druzba za upravljanje d.o.o.,
Slovenska odskodninska druzba, d.d., Ljubljana, Pomurska investicijska banka, d.d., Murska
Sobota in Zlata Moneta d.d., Maribor, sklenila kupoprodajno pogodbo za nakup 178.408
delnic druzbe Zivila Kranj d.d., kar predstavlja 55,7-odstotni lastniski delez v omenjeni
druzbi. Dogovorili so se, da bo kupnina za navedeni delez poravnana v gotovini v viSini
takratnih 3.211.44,00 tiso¢ tolarjev, kar predstavlja 18.000,00 tolarjev za delnico. Druzba
Mercator je v svojem sporoCilu za javnost navedla, da namerava poslati v zakonitem roku

vsem delni¢arjev druzbe Zivila Kranj, d.d., ponudbo za odkup delnic druzbe.

Agencija za trg vrednostnih papirjev je 16. oktobra 2003 dala Poslovnemu sistemu Mercator

dovoljenje za ponudbo za odkup. Druzba Zivila Kranj, d.d., se na to odlo¢itvijo ni pritozila.

Po pridobitvi dovoljenja je Mercator v Casopisu Delo dne 18. oktobra 2003 objavil javno
ponudbo za odkup delnic druzbe Zivila Kranj, d.d., kot to doloata Zakon o prevzemih in
Zakon o trgu vrednostnih papirjev. Ponudba se je nanagala na vse delnice druzbe Zivila Kranj,
kar pomeni 319.997 navadnih imenskih delnic istega razreda z glasovalno pravico, zmanjSano
za 178.408 delnic, ki jih je Mercator na dan objave ponudbe Ze imel v lasti, skupno torej
141.589 delnic druzbe Zivila Kranj, d.d.. Mercator je delni¢arjem prevzete druzbe ponudil za
izplacilo ene delnice 18.000,00 tolarjev za delnico. Placilo za delnice je bilo ponujeno v
denarju, ponudba pa je veljala od 18. oktobra 2003 do vklju¢no 15. novembra istega leta.
Trgovska druzba Mercator ni posebej dolocila najmanjSega Stevila delnic, katerih imetniki bi
morali ponudbo sprejeti, da bi se le ta smatrala za uspesno. Prevzemnik si je pridrzal pravico,
da bo v Casu veljavnosti ponudbe sam, neposredno ali posredno ali preko tretje osebe, kupoval

delnice, vendar ne pod ugodnejSimi pogoji, kot so bili navedeni v ponudbi in prospektu za
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odkup. Mercator je bal javno ponudbo preko borzno-posredniske hise Publikum, d.d. (glej
Prospekt ponudbe za odkup delnic druzbe Zivila Kranj, d.d. 2003).

Do izteka veljavnosti ponudbe je le to sprejelo 1.439 delniarjev druzbe Zivila Kranj d.d., ki
so bili imetniki 106.476 delnic, kar je v lastniSkem delezu predstavljalo 33,27 odstotka vseh
delnic. Ce le te pridtejemo k delnicam, katerih Mercator lastnik je bil Ze prej, je Mercator
postal lastnik 284.884 delnic, kar skupaj s 30.019 lastnimi delnicami Zivil predstavlja 314.903
oziroma 98,41 odstotka vseh delnic Zivil (glej Mercator bo s ponudbo za odkup delnic druzbe

Zivila Kranj, d.d. postal 98,41 odstotni delniéar te druzbe 2003).

4.6 DOVOLJENJE URADA ZA VARSTVO KONKURENCE

Takoj ko je Mercator sprejel sklep, da za¢ne postopek prevzema Zivil, je o nameri obvestil
Urad za varstvo konkurence. Urad je moral, potem ko je Mercator priglasil koncentracijo z

Zivili, v 120 dneh pripraviti odgovor glede skladnosti koncentracije s pravili konkurence.

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

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

— V obdobju najve¢ osemnajst mesecev od dneva vrocitve odlocbe spremeniti
namembnost vsaj petnajstim prodajalnam z market programom.

— V roku devetdeset dni od dneva vroCitve odlocbe Uradu posredovati seznam
dobaviteljev druzbe Zivila Kranj na dan 22. september 2003 in projekcijo nadaljnjega
komercialnega sodelovanja oziroma prenehanja sodelovanja z navedbo razlogov za
prenchanje. O izteku vsake izmed komercialnih pogodb dobaviteljev druzbe Zivila
Kranj, veljavne na dan 22. september 2003, mora Mercator, v primeru da ni oziroma

ne namerava podaljSati oziroma skleniti nove pogodbe, obvestiti Urad.
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— Obvestiti Urad, ¢e bo ali je sklepala anekse ali druge dodatke k pogodbam z
dobavitelji druzbe Zivila, veljavnimi na dan 22. september 2003, tako da Uradu
posreduje sklenjeni aneks ter navede razloge in namen za njihovo sklenitev (Odlocba

glede koncentracije druzb Mercator, d.d. in Zivila Kranj, d.d. 2004).

Kaj vse je Se Plahovnik zapisal v 16 strani dolgi odlo¢bi, javnosti ni znano. Zato nekateri
domnevajo, da gre za nekatere obcutljive informacije. Plahovnikova privolitev v
koncentracijo pod dolocenimi pogoji in dodatnimi obveznostmi sode¢ po odmevih v javnosti
ni presenecenje, seveda pa je drugo vpraSanje, ali se vsi igralci na trgu z njo strinjajo.
Taks$nega urada, ki Mercatorju kljub prevladujocemu polozaju dovoli prevzem, pri nas sploh

ne potrebujemo, pravi direktor Spara Igor Mervi¢ (Pavlov¢ic 2004: 3).

Z gotovostjo lahko trdim, da so okolis¢ine glede vstopa Slovenije v EU in odprtje tega trga
drugacne kot pred leti, ko je Mercator zacel svoj prevzemni pohod. Mercator je v primerjavi z
ostalimi velikimi trgovskimi giganti Se vedno majhen. Potrebno je poudariti, da so vsi akter;ji
na trgu imeli enake moznosti nakupa Zivil, vendar se tega niso lotili. Verjetno so vsi akali na
reakcijo najvecjega slovenskega trgovca, ki pa jih je Se enkrat ve¢ presenetil. Z navideznim
nezanimanjem za prevzem Zivil je spet dokazal svojo odli¢no prevzemno strategijo.
Pomembno je poudariti, da prevladujo¢ polozaj na trgu sam po sebi ni prepovedan, zakonsko
je prepovedala zgolj zloraba le tega. Mercatorju vse do danes niso dokazali zlorabe. Naj
pripomnim, da je bila Plahovnikova odlo¢itev pravilna, saj Slovenija, kot enakopravna ¢lanica
EU, potrebuje mocne gospodarske subjekte, ki omogocajo razvoj tudi drugih delov
gospodarstva, kar Mercator vsekakor zagotavlja, velik del Zivil pa bi brez omenjenega

prevzema propadel.

V procesu poprevzemne integracije mora Mercator reSiti vpraSanje, kaj se bo zgodilo v
prihodnosti z dosedanjimi dobavitelji Zivil. Med pregledovanjem pogodb med Zivili in
dobavitelji je Mercator ugotovil, da je v povprecju pri istih dobaviteljih kupoval devetkrat vec
kot Zivila. Mercator zagotavlja, da bo pregledal vse dosedanje pogodbe o dobavi Zivilskih
izdelkov med Zivili in dobavitelji in &e bodo njihove ponudbe dovolj zanimive, jih bodo

obdrzali tudi v naprej (Bertoncelj 2003g: 9).

Jasno je, da je prostor na prodajnih policah omejen in ¢e vzamejo nov izdelek v asortiman

morajo enega umakniti iz prodaje. Za najvecja zivilsko-predelovalna podjetja ni strahu. Ti
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bodo Se naprej uspesno poslovali z Mercatorjem. Vecji problem pa utegne nastati pri manjSih
lokalnih dobaviteljih Zivil, kot so na primer nekatere pekarne, ki niso sposobne zadostiti

Mercatorjevim zahtevam.

4.7 SMISELNOST PREVZEMA

Mercatorjev prevzem Zivil se zdi smiseln predvsem zaradi sinergijskih u¢inkov na podro&je
nabave, prodaje, trzenja in distribucije, ki pozitivno vplivajo na poslovanje obeh druzb. V
Mercatorju nabava v celoti poteka zelo centralizirano. Z vkljucitvijo v Mercatorjevo
maloprodajno mrezo bodo prodajalne Zivil svojim kupcem nudile kakovostnej$o in cenovno
privlacnejSo ponudbo, podprto s celovito storitvijo. Naslednji pozitiven vpliv na povecanje
prodaje Zivil predstavlja Mercatorjeva Pika kartica, ki nagrajuje zvestobo kupcev, podjetju pa
omogo¢a, da se kupci vedno znova vragajo. Pri izbolj$anju prodajnih rezultatov Zivil velja
izkoristiti Mercatorjeve izkusnje na podrocju izobrazevanja prodajnega osebja, razporeditve
blaga v trgovinah, skrajSevanja ¢akalnih vrst pred blagajnami, za kar Mercator postavlja zelo
visoke standarde. Povecanje prodaje je mo¢ doseCi z raznimi projekti, ki jih je vpeljal
Mercator (Trajno nizka cena, Mercatorjeva koSarica, Trgovska blagovna znamka Mercator,
Lumpi). Prevzem Zivil Mercatorju omogo&a nadomestiti prihodke iz prodaje ter ohranjanje

najvecjega trznega deleza v drzavi.

Na podrocju trzenja se bodo v prihodnje pojavili prihranki zaradi u€inkovitejSega izvajanja
skupnih trzenjskih akcij. Zivila so se do danes v celoti pripojila Mercatorju in s tem so se
znizali stro$ki oglaSevanja na enoto proizvoda, ker se oglasuje le trgovska blagovna znamka
Mercator. Z razvojem lastne blagovne znamke si Mercator Se dodatno utrjuje pogajalsko mo¢
v odnosu do dobaviteljev, ustvarja za kupce vi§jo vrednost in s tem povecuje njihovo

zvestobo.

Mercator zagotovo ne bi mogel tako intenzivno ter konstantno rasti, ¢e si doma ne bi s prvimi
prevzemi ustvaril vodilni polozaj, ki ga s sedanjimi prevzemi, najprej Zivil in nato Se Ere,

samo $e utrjuje.

Poanta je torej, da Mercatorjev prevzem Zivil ohranja njegov dominantni poloZaj na

slovenskem trgu, kar mu omogoca nadaljnjo ekspanzijo na trgih bivSe Jugoslavije. Mercatorja
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prevzem Zivil finanéno nikakor ni izérpal. Bilanca je zelo enostavna. Mercator je samo z
dezinvestiranjem v letu 2003 pridobil 9 milijard tolarjev, za nakup Zivil pa je odstel dobrih 5

milijard tolarjev (Pavlov¢i¢ 2003a: 7).

4.8 OCENA PREVZEMA S STRANI RAZLICNIH INTERESNIH SKUPIN

Potro$niki bodo po Mercatorjevem prevzemu v trgovinah Zivil imeli moZnost izbiranja med
kakovostnejSim, cenovno ugodnejSim in vecjim asortimanom izdelkov. Mercatorjeva
koSarica, sestavljena iz izdelkov kakovostnih slovenskih proizvajalcev, z zagotovljeno
najniZjo ceno bo na voljo tudi v prodajalnah Zivil. Potrodniki v prodajalnah Zivil bodo
delezni tudi vseh ostalih Mercatorjevih ugodnosti. Najvecji trgovec v slovenskem prostoru
ima standardizirano ponudbo in nacin prodaje, kar pomeni, da lahko potro$nik v vseh

prodajalnah pod Mercatorjevim okriljem pri¢akuje enako kakovost storitev.

Prevzem za upravo Zivil, vsaj v zadetku, prinasa doloéeno negotovost, saj se bo njihova
prihodnja vloga pokazala Se le v procesu poprevzemne integracije. Tudi uprava se je prisiljena
prilagoditi spremenjeni organizacijski kulturi in Mercatorjevi strategiji poslovanja. Moci
odloc¢anja, s katero so razpolagali, nimajo ve¢. Pohvaliti je, da uprava Zivil ni nasprotovala
prevzemu in je svojim delnicarjev svetovala, da sprejmejo Mercatorjevo ponudbo za odkup
delnic. S tem je podjetju omogocila, da si pod streho Mercatorja povrne svoj nekdanji ugled.
Mercatorjeva uprava si je s prevzemom Zivil zagotovila ohranitev statusa vodilnega poloZaja
na domacem trgu. Uprava Mercatorja je Ze na zacetku prevzema jasno definirala razloge za
prevzem in s tem pokazala, kaksne razvojne naérte ima z Zivili. Z zaposlenimi v Zivilih
uprava najvecjega trgovca vseskozi sodeluje in jih ne ustrahuje. Zaveda se kulturnih razlik
med obema podjetjema. Sprememb ne izvaja ez noc€, saj se zaveda, da bo prevzem koncan
Sele po uspesni poprevzemni integraciji. Mercatorjeva uprava je primerno obvescala javnost o
dogodkih, povezanih s prevzemom, postopek prevzema je bil izpeljan pregledno in v skladu z

zakonom o prevzemih.

Mercatorjevi konkurenti se velikokrat pritozujejo zaradi Mercatorjevega prevladujocega
polozaja. Vendar ko imajo priloznost za krepitev svojega konkuren¢nega polozaja le tega ne
izkoristijo. S oddajo namere o prevzemu Zivil bi si Spar okrepil svoj trzni poloZaj in bi tako

u¢inkoviteje konkuriral Mercatorju. Tudi Tus bi si s prevzemom Zivil okoristil, saj bi si s tem
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zagotovil prodor na Gorenjsko in osrednjo Slovenijo. Tus$ bi si torej s prevzemom pridobil

lokacije, kjer §e ni mo¢no trzno prisoten.

Mercatorjev vzpon do sedaj ni bil povezan z mnozi¢nim odpuscanjem delavcev. Mercator ni
tako neracionalen, da bi Zivila uni¢il, njihove delavce pa vrgel na cesto. Ob tem je smiselno
dodati, da vseh delovnih mest ne bo mo¢ obdrzati. S prestrukturiranjem trgovin, s cenejso,
kakovostnejSo in celovitejSo ponudbo bo Mercator v prihodnje povecal obseg poslovanja in s
tem povecal prilive v drzavno blagajno. Z izpolnitvijo obveznosti, ki mu jih je narocil Urad za

varstvo konkurence, se preprecijo morebitni negativni uc¢inki na konkurenco.

S. POPREVZEMNA INTEGRACIJA

Proces integracije je klju¢ za delovanje prevzema. Tega se dandanes zaveda vse veé
managerjev, vendar pa Se vedno obstajajo situacije, kjer so integracijske aktivnosti
prepuscene prostemu in stihijskemu vodenju. Pri nekaterih managerjih se je odnos do
integracije spremenil v spoznanje o enostavnih aktivnostih, ki potekajo po nacelu »naj delajo

tako kot mi«.

Konceptualni razvoj integracije je plod izmenjave Stevilnih znanstveno-teoretiénih mnenj,
diskusij in hipotez posameznih analitikov. Prvotno je bil glavni cilj prevzemov ustvarjanje
vrednosti ali integracija poslovanja, ki je bil merjen s pogoji za prenaSanja poslovnih
sposobnosti med podjetji in porazdelitvijo virov. Kasnejsi pogled pa je temeljil predvsem na
zagotavljanju zadovoljstva zaposlenih iz obeh podjetij. Integracija je sestavljena iz dveh
temeljnih procesov. Prvemu procesu pravimo ¢loveska integracija, slednjemu pa integracija
poslovanja. Med obema procesoma obstaja na eni strani jasna lo¢nica, po drugi strani pa gre
za interaktivno povezanost, saj sta druga od druge odvisni. V primeru povecanja zadovoljstva
zaposlenih je vecja verjetnost, da bosta prenos dobrih poslovnih praks in porazdelitev virov
med podjetjema ucinkovitejSa. Obratno pa ucinkovita integracija poslovanja preide do

vecjega zadovoljstva zaposlenih in izoblikovanja ustrezne poslovne identitete.
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Slika 5.1: Matrika ¢loveske integracije in integracije poslovanja

Mesan uspeh: zadovoljni
zaposleni, vendar brez Uspesen prevzem/zdruZitev
Visoka dosezenih operativnih
Stopnja dovrSenosti integracije sinergij
¢loveskih virov Mesan uspeh: operativne
NizKka | Neuspel prevzem/zdruzitev sinergije z zmanjsanjem
zadovoljstva zaposlenih

Nizka Visoka

Stopnja dovrSenosti integracije poslovanja

Vir: Birkinshaw 2000: 399.

Iz matrike je razvidno, da ima pretirano poudarjena ena integracija negativen vpliv na
rezultate prevzema. V primeru poudarjene Cloveske integracije lahko pride sicer do vec¢jega
zadovoljstva zaposlenih, vendar nimamo operativnih sinergij. Obratno pa, ko je stopnja
dovrSenosti integracije poslovanja visoka in ¢loveska integracija na nizkem nivoju, imamo
delen oziroma meSan uspeh, saj pridemo do operativnih sinergij, vendar je motivacija
zaposlenih nizka. Za uspeSen proces integracije in posledi¢no uspeSnost prevzema ali
zdruZzitve morata biti izpolnjena dva pogoja, in sicer u€inkovita integracija poslovanja in ob

enem ucinkovita integracija ¢loveskih virov (Birkinshaw 2000: 399).

Glavne skupine problemov, ki jih je potrebno pricakovati v fazi poprevzemne integracije, so
problemi organizacijskih reSitev, predvsem pri vpraSanju koliko samostojnosti pustiti
prikljuceni enoti, notranji politicni in kulturni problemi integracije (kakSne poloZaje bodo
imeli posamezniki v organizacijski hierarhiji in s tem moc¢ ter vpliv, koliko so organizacijske
kulture obeh podjetij razlicne), problemi, ki jih odkrivamo z zamudo (izvirajo iz spoznanja
dejanskih razmer v podjetju, iz procesa unicenja starih vrednost v priklju¢enem podjetju, iz
neustreznega poslovodenja v fazi poprevzemne integracije), in kon¢no problemi, ki jih je
treba razreSevati v pripravljalni fazi procesa integracije (dokapitalizacija, postavljanje tima, ki
vodi proces integracije) in v fazi dejanskega prenosa sposobnosti med obema enotama (Pucko

2003: 186).
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Razlika med organizacijsko kulturo Mercatorja in Zivil je po besedah Jankoviéa ta, da morajo
zaposleni pri Mercatorju povedati svoje mnenje, ¢e je drugacno, vendar ga morajo znati tudi
utemeljiti, vertikalna komunikacija torej nemoteno tee. Situacija v Zivilih, pa je ravno
obratna. Njihova filozofija je temeljila na tem, da morajo biti nasprotje Mercatorju (Bertoncelj

2003g: 9).

Zelo ocitno je, da se organizacijski kulturi obeh podjetij mocno razlikujeta. Na zacetku
procesa poprevzemne integracije je nujno potrebno identificirati razlike, se jih zavedati ter jih
upostevati pri oblikovanju vseh integrativnih aktivnosti. Ignoriranje kulturnih razlik ima
lahko resne posledice na uspesnost prevzema. Naloga Mercatorja je intenzivno komuniciranje
ter sprotno obve$danje razliénih interesnih skupin: zaposlenih v Zivilih, svojih zaposlenih,

lastnikov, management prevzetega podjetja, kupce, dobavitelje, SirSo javnost in drzavo.

Komunikacija je pogosto razlog za neuspesnost povezovanja. Katerokoli obliko komunikacije
se uporabi, je bistveno, da si vodstvo najprej pridobi zaupanje in spoStovanje zaposlenih.
Smiselno je uporabiti ve¢ razli¢nih orodij komunikacije, saj si tako vodstvo pridobi ve¢ ciljnih
javnosti, ve€jo prepoznavnost oziroma zapomljivost in razumevanje sporocil. Ucinkovito
komuniciranje je Se posebej pomembno v obcutljivih obdobjih, ko se zaposleni sprasujejo
predvsem o obstoju svojega mesta v organizaciji in lahko prispeva k uspesni integraciji dveh

kultur.

V Casu povezovanj in poprevzemne integracije se zaposleni vedno srecujejo s stresom, ki
prizadene tako njih kot tudi organizacijo. Komunikacija ne sme biti samo stvar Mercatorjeve
sluzbe za odnose z javnostmi, temve¢ vodstva podjetja in celotnega managementa obeh strani,
ki mora verjeti v vizijo in strategijo, ki si jo je zadrtalo ob prevzemu. Mercator in Zivila
morata graditi zaupanje in jasno predstaviti cilje in pot do njih. Nekdanja velika konkurenta,
ki sta bila navajena medsebojnega tekmovanja, se morata zavedati, da sta od trenutka

prevzema naprej eno.

Javnost in zaposlene v Zivilih najbolj zanima, kaj bo z zaposlenimi in kako hitro bo prislo
odpuscanja. Predsednik Mercatorjeve uprave Zoran Jankovi¢ je zagotovil, da ni¢ ne bo §lo na
hitro oziroma preko noci. Natan¢nih Stevilk o morebitnih presezkih Se ni, ker analize Se

potekajo. Najprej morajo poiskati podroc¢ja, ki imajo perspektivo za rast. Mogoce je to
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kmetijska trgovina, kjer imajo Zivila pomemben trzni deleZ. Vodstvo Mercatorja je pojasnilo,

da nih¢e ne bo ostal, ¢e delovno mesto ne bo upraviceno (Bertoncelj 2003g: 9).

Mercator je zaposlenim v Zivilih podrobno predstavil vizijo in poslanstvo nadaljnjega
poslovanja, ter jim dolocil njihove nove delovne vloge. Poosebljen odnos, prilagajanje
osebnostim in posluh za potrebe novih zaposlenih so stvari, katerim Mercator sledi, da bi
poglobil svoje druzbeno odgovorno delovanje in izboljsal, ze tako dobro javno podobo. Pri
tem pa se lahko pojavi nevarnost, pojava ob&utka podrejenosti pri zaposlenih v Zivilih. To pa

utegne ovirati sprosceno sodelovanje.

V primeru prevzema pogosto naletimo na tezave vodilnih kadrov prevzete druzbe, ki so do
prevzema zasedali pomembna mesta. Po prevzemu ti kadri dozivljajo osebne stresne situacije.
Zato je pomembno, da se v takih primerih tem kadrom zagotovi tak ali podoben status, kot so

ga imeli pred prevzemom. V tem primeru lahko podjetje racuna na njihovo pomoc.

Znacilno je, da Stevilni kadri prevzetega podjetja le-tega zapustijo takoj po pripojitvi ali pa v
roku dveh let. Od kadrovske moci je odvisno ali prevzemniku predstavlja problem in v
kolik$ni meri. Izguba klju¢nih kadrov je predvsem znacilna v primerih, ko se spremembe

dogajajo prevec hitro in ne na nacin, kot je bil prvotno dogovorjen.

Najbolj na udaru so delovna mesta v komerciali Zivil, saj ni pri¢akovati, da bo Mercator
odpuscal svoje ljudi na omenjenem oddelku. Mercator je omenjene presezke razporedil na
druga delovna mesta, delovna mesta v na novo zgrajenih nakupovalnih centrih. StarejSim
zaposlenih v Zivilih, ki so tik pred upokojitvijo, je Mercator omogo¢il dokup let zavarovalne
dobe. Za tiste, ki pa se z razporeditvijo na nova delovna mesta niso strinjali, pa je edina

resitev prekinitev delovnega razmerja.

Zaposleni, ki so ostali v organizaciji, hitro opazijo, da v organizaciji ni njihovih nekdanjih
sodelavcev in nadrejenih. Zato se pocutijo prizadete in krive in se sprasujejo, zakaj jih ni vec
in zakaj so oni zaposleni. Poleg tega so lahko tudi zaskrbljeni, da bodo tudi oni izgubili delo.
Izgubljajo moralo, in ta nizka morala se lahko kaj hitro razsiri tudi na ostale. Tega problema
so se v Mercatorju lotili tako, da so delavcem, ki so se jim pridruzili iz Zivil, organizirali
sreCanja iz o¢i v o¢i z njihovimi nadrejenimi, budno so spremljali klimo v podjetju. K
reSevanju tega problema in pozitivnhemu ozracju je ogromno pripomogel obisk predsednika
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uprave Zorana Jankovi¢a v organizacijskih enotah Zivil in njegovo javno sporocilo
zaposlenim, da so pridni delavci z voljo do ucenja in pozitivno naravnanostjo v Mercatorju

vedno dobrodosli.

V Mercatorju pa niso pozabili tudi na zaposlene Zivil, ki se iz kakr$nihkoli razlogov niso
pridruzili Skupini Mercator. Ti zaposleni so potencialni Mercatorjevi kupci, delnicarji,
predstavljajo vir informacij za medije in lahko Skodijo Mercatorjevemu slovesu, prav tako
imajo v Mercatorju zaposlene prijatelje, ki niso izgubili dela. Vodilni so hitro ugotovili, da je

potrebno te zaposlene sprejemati z vsem spostovanjem in dostojanstvom.

V Mercatorju so takoj po prevzemu zaceli analizirati obstojece lokacije prodajaln. Prodajalne
Zivil se predvsem nahajajo v tistih mestih in predelih, kjer Mercator v neposredni blizini nima
svojih prodajaln. Vse lokacije Zivil je skupina analitikov natanéno preuéila in podala mnenje,

da lahko vecina lokacij Se dodatno spodbuja razvoj obstojece ponudbe Mercatorja.

Razmisljali so tudi, da bi kupcem ponudili prodajni format, ki na slovenskem trgu Se ni
zazivel, z raziskavami pa so ugotovili, da obstaja trzna moznost. Gre za razvoj prodajnega
formata hard diskont, s katerim so Zeleli na trg vstopiti z novim imenom, kupcem pa ponuditi
ugodnejSe cene. Predvsem so Zeleli zaokroziti obstoje¢o ponudbo Mercatorja, kajti trendi v
svetu kaZzejo, da najvecji in najuspesnejsi trgovci na domacem trgu razvijajo razlicne prodajne
formate, s katerimi Zelijo v svoje prodajalne privabiti ¢im ve¢ segmentov kupcev. Tako se je
razvila veriga Hura diskontov, ki svojim kupcem ponujajo blago po cenovno dostopnejSih

cenah.

Na doloc¢enih lokacijah pa prihaja do podvajanja prodajaln. Mercator je z natan¢no analizo
lokacij preucil ali so na doloCenih lokacijah potrebni obe prodajalni. Merilo pri zapiranju
trgovin ni bilo dejstvo ali je trgovina bila Mercatorjeva oziroma od Zivil, temveé¢ boljsa
lokacija, ve¢ parkiri$¢, boljSa urejenost, sodobnost in vecji donos. Problem podvajanja na
dolocenih lokacijah je Mercator resil s prestrukturiranjem dolocenih trgovin (vpeljava trgovin
Intersporta, Modiane, tehni¢nih trgovin) ter vpeljavo diskontov. V manjsih trgovinah pa
Mercator razvija sistem franSizinga. Vse prodajalne so se povezale in prikljucile na

Mercatorjevo informacijsko mrezo.
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Dandanes si podjetja brez ustrezne informacijske tehnologije sploh ne znamo vec
predstavljati. Zaradi hitro razvijajoce se raCunalniske industrije se v vec€ini podjetij srecujejo z
neusklajeno racunalnisko opremo, saj npr. Ze eno ali dve leti stara racunalniSka oprema ne
more ve¢ v popolnosti podpirati najnovejSe programske in mrezne opreme. Le najmocnejSa

podjetja si lahko privoscijo stalno obnavljanje racunalniske tehnologije.

Tezave se pojavijo v primeru zdruzitve dveh podjetij, ki sta imeli bistveno drugacno
racunalnisko opremo. To je potrebno uskladiti, kar pomeni, da jo je potrebno vsaj v enem
podjetju zamenjati. Pri zamenjavi racunalniske opreme pa ne gre zgolj za stroske nakupa nove
opreme, temve¢ je poudarek na ucenju zaposlenih o delovanju novih programov, v Stevilnih

primerih pa celo za spremembo organizacijskih procesov.

Mercator je v vse trgovine, ki so bile od Zivil, namestil radunalniske sisteme in programe, ki
jih je tudi sam uporabljal v svojih prodajalnah. V kar nekaj trgovinah je bila ustrezna
racunalniSka oprema Ze namescena, potrebno je bilo zgolj namestiti programe in jih prikljuciti

na Mercatorjevo mrezo.

V Casu poprevzemne integracije v Mercatorju zaceli projekt prenove informacijskega sistema
za osnovne in podporne procese, ki temelji na osnovni usmeritvi informacijske podpore na
transakcijskem nivoju s pomocjo uvedbe paketnih reSitev. S tem so si v Mercatorju pridobili
doloc¢eno konkuren¢éno prednosti. Kupljene in lastne reSitve so integrirali v okviru skupne

arhitekture.

Zaradi velikega obsega in kompleksnosti pri¢akovanih sprememb so vzpostavili poseben
program Prenova informacijskega sistema, ki ga sestavljajo projekt za prenovo
informacijskega sistema podpornih funkcij, projekt za prenovo informacijskega sistema
blagovnega poslovanja in projekt za ureditev mati¢nih podatkov. Istocasno so nadaljevali z
aktivnostmi na klju¢nih projektih racunalniske izmenjave podatkov in informacijske podpore

skupinskemu delu.

Namen posodobitve informacijske tehnologije je ohraniti konkurenc¢no prednost pred
neposrednimi konkurenti in omogociti vsem organizacijskim enotam Mercatorjevih druzb
poenoteno informacijsko podporo in vkljucitev le teh v informacijski sistem za podporo

vodenju in odlo¢anju Skupine Mercator.
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6. SKLEP

Konkurenca med trgovskimi druzbami z Zivili se je v Sloveniji, predvsem v drugi polovici
1990-ih moc¢no povecala. Istocasno se je stopnjeval pritisk tujih trgovcev, predvsem velikih
trgovskih verig Spar in Leclerc. Trgovske druzbe so po zgledu zahodnoevropskih trgovinskih
verig zacele graditi velike nakupovalne centre in prevzemati manjsSe trgovske druzbe. Mali
trgovci niso ve¢ vzdrzali cenovne bitke, zato jih je veliko propadlo. Glavno vlogo v trgovini z
zivili so prevzela velika trgovska podjetja, med katerimi je na prvem mestu Mercator, ki je v
takratnem casu postal gonilna sila razvoja slovenske trgovine na drobno in ta polozaj ohranil

vse do danes.

Drugi trgovei so Mercatorju poskusali slepo slediti in za to imeli tudi podporo drzave, ki je
podpirala ustanovitev drugega stebra slovenske trgovine, pri ¢emer so sodelovala tudi Zivila
Kranj. Pocasnost in nezmoZznost dogovora med akterji pri oblikovanju drugega stebra
slovenske trgovine, so okoli$¢ine, ki so pripeljale Zivila v slab konkuren¢ni poloZaj, zato so

jim vecinski lastniki priceli iskati strateSkega partnerja, ki bi jih bil pripravljen prevzeti.

StrateSkega partnerja so Zivila Kranj nasla v Mercatorju, ki je postal lastnik 98,41 odstotka
delnic kranjskega trgovca. Prevzem ni bil osovrazen, ker uprava prevzetega podjetja
prevzemu ni nasprotovala. Obojestransko prijateljsko sodelovanje pri prevzemu je mocno
vplivalo na potek in trajanje poprevzemne integracije. Le ta je bila za delavce, predvsem
zaradi odprte komunikacije vodstva z vsemi zaposlenimi, manj stresna in je prinesla Stevilne

hitre in ugodne resitve, tako za vodstvo kot tudi za zaposlene.

Na podlagi navedenih dejstev lahko potrdim v zacetku zastavljeno hipotezo, da nacin
strateSkega prevzemanja moc¢no vpliva na poprevzemno integracijo, oblikuje njen potek,
mozne reSitve in probleme, s katerimi se soocata tako prevzemna kot tudi prevzeta druzba.
Vendar pa se je potrebno zavedati dejstva, da zgolj prijateljski nacin strateskega prevzemanja
ni dovolj za uspesno in u€inkovito poprevzemno integracijo. Zanjo je potrebno zagotoviti in
upostevati Se Stevilne druge dejavnike in uspesno soocati s problemi in pastmi, ki se pojavijo

na poti do uspeha.
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Pri prevzemu Zivil Kranj s strani Mercatorja se je pojavilo vprasanje, ali bo Urad za varstvo
konkurence nasprotoval naértovanemu prevzemu Zivil, upoitevajoé Mercatorjev
prevladujo¢ polozaj na slovenskem trgu. Urad je konec januarja 2004 izdal soglasje k
priglaseni koncentraciji, pri ¢emer je bilo Mercatorju nalozeno izpolniti dodatne obveznosti in
pogoje, s katerimi se bo zagotovila skladnost s pravili konkurence. Zaradi velikega trznega
deleza Mercatorja in Zivil na Gorenjskem je moral Mercator prodati oziroma oddati v najem

vsaj 10 prodajaln na Gorenjskem, petnajstim pa je moral spremeniti namembnost.

Mercatorju ucinkovito poslovanje na domac¢em trgu omogoca nadaljnjo ekspanzijo Siritve na
jugovzhodnih trgih, poleg tega se s prevzemi Se bolj krepi svojo temeljno dejavnost. Vecina

lokacij prodajaln Zivil Kranj $e kaZe danes velik potencial za uspeno poslovanje.

Smiselnost prevzema Zivil Kranj je v sinergijskih ué¢inkih na podro&ju nabave, prodaje,
trzenja in distribucije, ki pozitivno vplivajo na obe podjetji. Prevzem ni financno iz¢rpal

Mercatorja, zato ni bil v nobenem trenutku ogroZen njegov obstoj oziroma nadaljnji razvoj.

Management Mercatorja je podjetju s prevzemom okrepil vodilni polozaj na slovenskem trgu.
Z morebitnim prevzemom Zivil bi si Spar in Tu§ poveéala svoj trzni deleZ v gorenjski regiji,
kjer sta podpovprecno prisotna. Prevzem pozitivno vpliva na potroSnike, saj bodo delezni

kakovostnejSe in cenovno ugodnejSe ponudbe.

Vodilni v Mercatorju so se z zaposlenimi v Zivilih vseskozi odkrito pogovarjali o poteku in
namenu prevzema ter o njihovem nadaljnjem sodelovanju. Vodilni v Mercatorju so ze v
zaCetku prevzema razjasnili zaposlenim in javnosti o namerah odpuscanja delavcev.
Zagotovili so da masovnega odpuscanja delavcev ne bo in da bodo z vsakim posameznim

delavcev individualno razpravljali o njunem nadaljnjem sodelovanju.

Mercator po prevzemu Zivil Kranj ni zael z masovnim odpuScanjem delavcev, kar je
pozitivno tudi z narodnogospodarskega stalisca, Ceprav je nesmiselno pricakovati ohranitev

vseh delovnih mest.

Na podlagi spoznanj iz analize prevzema lahko potrdim v zacetku zastavljeno hipotezo, da je
dobra interna komunikacija z zaposlenimi ter s prevzemniki klju¢na za hitro, predvsem pa

uspesno poprevzemno integracijo. Zaposleni so, zaradi dobre interne komunikacije, dozivljali
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manjsi stres na delovnem mestu in se hitreje prilagajali novostim. Dobro izdelan nacrt interne
komunikacije in odkrito komuniciranje z vsemi akterji pri prevzemu klju¢no pripomoreta k

uspesni poprevzemni integraciji.

Mercator je pravocasno spoznal, da ga pasivno spremljanje razvojnih tendenc v svetovni
trgovini ne bo ohranjalo pri zZivljenju. V primeru, da ne bi zacel izvajati strategij prevzemov in
Siritve maloprodajne mreZe, bi bil lahka tarca tujih prevzemnikov. To bi pomenilo konec
blagovne znamke Mercator in s tem bi posledicno slovenska industrija izgubila svojega

najpomembnejsega kupca.

Mercator se je pravocasno lotil ukrepov v skladu z razvojnimi tendencami, ki jih narekuje
svetovna trgovina in vseskozi povecuje poslovne uspehe. Centraliziral je nabavno funkcijo in
vpeljal enoten nastop koncerna v pogajanjih z dobavitelji, ker je Zelel dose¢i ekonomijo
obsega v odnosih z dobavitelji. S prevzemi manjsih in malo ve¢jih trgovskih druzb ter gradnjo
nakupovalnih centrov je povecal obseg poslovanja, s ¢imer uspe$no obvladuje narascajocCe

prodajne stroske.

Potro$niki bomo po Mercatorjevem prevzemu v trgovinah Zivil pridobili kakovostnejsi,
cenovno ugodnejsi in vecji asortiman izdelkov. Mercatorjeva koSarica, ki jo sestavlja 55
izdelkov kakovostnih slovenskih proizvajalcev z zagotovljeno najnizjo ceno, bo na razpolago
tudi v prodajalnah Zivil. Najve&ji trgovec v drzavi ima standardizirano ponudbo in
standardiziran nacin prodaje, kar pomeni, da lahko potrodnik tudi v trgovinah Zivil pri¢akuje

enako kakovost storitev kot v Mercatorjevih.
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