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Nastavak procesa
restrukturiranja u DIOKI d.d.

Krupnim koracima
naprijed

Organska petrokemijska industrija Dioki
d.d., medu prvih je 10 izvoznika u Hrvatskoj
i jedna od 30 najvecih hrvatskih kompanija s
godisnjim prometom koji premasuje milijar-
du kuna. Kao jedan od zadnjih predstavnika
tzv. bazne industrije, Dioki je pravodobnim
restrukturiranjem spasen od sudbine koja je,
nazalost, zahvatila mnoga hrvatska indu-
strijska poduzeda; ona su u meduvremenu
prestala poslovati i zavrsila u stecaju. Isto-
dobno je Diokiju dugoroc¢no osiguran op-
stanak i na domacem i europskom trzistu. O
poslovnim potezima Uprave koja od sijecnja
2001. provodi restrukturiranje govori pred-
siednik Uprave Dioki d.d. Vladimir Sele-
baj-Sellier.

Kada ste imenovani na Celo Diokifa i s kojim
zadac¢ama?

Na Celo nove, prosirene Uprave dosao sam
pocetkom srpnja 2000. godine s mandatom
novih vlasnika, tadasnjih privatizacijskih in-
vesticijskih fondova (PIF-ova), danas holding
kompanija, za izradu i implementaciju sveo-
buhvatnoga plana restrukturiranja podu-
zeca. PocCetkom 2001. Nadzorni je odbor
usvojio plan restrukturiranja predocen od
nove Uprave. Time je zapocela provedba
koja se, u prve dvije faze temeljila ponajprije
na troskovnoj i prihodovnoj prilagodbi
drustva novim trzisnim uvjetima te pripre-
manju Diokija za stabilno dugoro¢no poslo-
vanje, uz provedbu i trece, investicijske faze
te moguci ulazak jednoga ili vise strateskih
partnera.

Koji su bili Vasi prvi potezi u procesu restruk-
turiranja i na koje ste poteskoce nailazili u
startu?

Samo tijekom 2001. troskovnim restrukturi-
ranjem postignuto je snizenje fiksnih
troskova poslovanja na svim razinama za
oko 62 milijuna kuna, ili 27 posto u odnosu
na prethodnu godinu. Zbog neprofitabilno-
sti na zagrebackoj su lokaciji dezinvestirana
stara postrojenja s niskim kapacitetima za
proizvodnju polietilena i ekspandirajuceg
polistirena, intermedijera za proizvodnju
tzv. stiropora. Kao i vedina socijalistickih ma-
stodonata nastalih spajanjem zasebnih go-
spodarskih cjelina i Dioki je 1995. nastao
spajanjem tri INA-ine zasebne industrijske
cjeline. Tadasnjega INA-inoga petrokemij-
skog dijela INA-OKI, INA-Naftaplinovog po-
gona za proizvodnju etilena, dijela prodaje
INA-Commercea te DINA-e u Omislju na
Krku, ¢ime je stvorena zajednicka tvrtka Poli-
meri iz koje nastaje Dioki. U poduzecu je
tada bio veliki visak zaposlenih. Programom
zbrinjavanja viska zaposlenika uspjeli smo u

roku od 18 mjeseci smanijiti njihov broj za
490, odnosno 37 posto. Zaposlenici su do-
bili otpremnine koje su odgovarale iznosu
prosjecne dvogodisnje neto place u podu-
zecu. Ukupni iznos od 35 milijuna kuna za
otpremnine isplacen je bez zaduzivanja ili
kredita, izravno iz poslovne dobiti. Uz to,
moram naglasiti da do danasnjega dana ni-
smo dobili niti jednu tuzbu bivsih djelatnika
u vezi s raskidom radnoga odnosa, $to je
svojevrstan presedan u hrvatskoj industriji, a
vjerojatno i gospodarstvu u cjelini.

Kako su novi poslovni potezi utjecali na pri-
hode i prodaju, tj. kakav je postignuti efekt?

Zahvaljuju¢i novom komercijalnom koncep-
tu uspjeli smo vratiti nasu poziciju na
domacem trzistu i na trzistu nama susjednih
zemalja na kojem se postizu 3 8 posto
vise cijene. Ujedno je smanjen i udio dorad-
benih aktivnosti od strane tadasnjega ino-
zemnog partnera Landmark Chemicals koji
je kroz komercijalne ugovore kontrolirao,
Sto izravno Sto neizravno, vise od dvije
trecine svih komercijalnih aktivnosti, kako u
ulazu tako i u izlazu svih roba. Time je ko-
mercijala Diokija, kao jedino profitno mjesto
drustva, dovedena u vegetativno stanje i
potpunu ovisnost o tom partneru. Nakon
implementacije nove komercijalne politike,
prodaja je na domacem trzistu porasla za 30
% a na trzistima susjednih zemalja za 81 %.
Ta cinjenica je bitna uzme li se u obzir da
Dioki radi na tzv. commodity trzistima gdje
su troskovi logistike vazan element kalkula-
cije cijena.

Nadalje, uveden je i implementiran novi je-
dinstveni i integrirani informacijski sustav
koji je zamijenio i unaprijedio velik broj do
tada nepovezanih poslovnih funkcija i pro-
cesa. Uvedena je i nova organizacijska struk-
tura u kojoj su eliminirane neke dvostruke
razine menadzmenta.

Dioki je pomladio rukovode¢i kadar i pokre-
nuo val zaposljavanja pripravnika u proiz-
vodnji i administraciji, te povecao iznos
sredstava namijenjenih stru¢noj izobrazbi i
skolovanju djelatnika. Nova sistematizacija
radnih mjesta takoder je bila osnova za
uvodenje novog sistema mijerenja i na-
gradivanja uspjesnosti zaposlenika na svim
razinama. Uspjesno troSkovno restrukturi-
ranje poduzeca omogudilo je Upravi da u
prosloj godini povisi neto place svim zapo-
slenicima, u prosjeku preko 6 posto.

Jeste li ostvarili sve planove zacrtane dosad
odradenim dijelom procesa restrukturiranja?

Moramo rec¢i da smo provodenjem plana re-
strukturiranja u protekle tri godine uglav-
nom ostvarili zacrtane ciljeve. Troskovno je
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restrukturiranje zavrdeno, down-sizing pro-
gram je uspjesno proveden, fiksni troskovi
su u samo dvije godine snizeni 35 posto ili
za 75 milijuna kn u odnosu na 2000-tu te
danas mozemo slobodno reci da se troskov-
no Dioki nalazi u optimalnom stanju. Ukup-
ni kumulativni efekt restrukturiranja na
poslovne rezultate tvrtke procjenjujemo na
priblizno 200 milijuna kuna u 3 godine.
Ujedno, Dioki je nakon visegodisnjega izbi-
vanja s trzista centralne i isto¢ne Europe po-
novno znacajno  prisutan sa  svojim
prepoznatljivim proizvodima te nakon svo-
jevrsne izolacije danas samostalno uspjesno
nastupa na trzistima cijele Europe. Podu-
ze¢e nema zaduZenja kod banaka,
cash-flow je pozitivan te uz to glasi za jed-
noga od najboljih platisa u Hrvatskoj. Pro-
cienjuiemo da se poduzece moze
samostalno zaduzitii do 150 milijuna kuna.
Kako ocjenjujete danasnju situaciju u podu-
zecu i oko njega odnosno na trzistu?

Bez sumnje, rezultati cjelokupnoga restruk-
turiranja su vrlo vidljivi. S druge strane, efekti
usteda i maksimiranja prihoda bili bi jo$ vedi
da utjecaj negativnih vanjskih ¢imbenika nije
bio toliko znacajan za poslovanje. Paralelno
uz aktivnosti restrukturiranja, u zadnjih 18
mjeseci dogodilo se povecanje tzv. nekontro-
labilnih troskova poslovanja, sirovina i ener-
genata: povisenja cijene etana u prosjeku za
11 %, zemnoga plina u prosjeku za 42 % i
elektricne energije za preko 30 %. Istodobno,
isporucene koli¢ine etana, glavne sirovine,
sve su manje, tako da jedinicni utrosci rastu i
pogoni rade sve manjim kapacitetom. Na
Zalost, time su nekontrolirani vanjski efekti
odnijeli vecinu restrukturiranjem ustedenih
sredstava koja su mogla biti reinvestirana u
poduzece. Ne treba zanemariti niti jo$ uvijek
prisutnu globalnu recesiju na petrokemij-
skom trziStu koja traje od 2000. Pritom cje-
novne margine, posebice etilena/polietilena,
nisu niti u jednom trenutku priblizno dose-
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gnule razinu onih iz npr. “zlatne” 1994. Da-
nas sa sigurnos¢u mozemo redi, da nije bilo
pravodobnoga, odlu¢noga i sveobuhvatno-
ga restrukturiranja poduzeca, nisam siguran
bismo li sada s lako¢om i na vrijeme bili u
stanju podmirivati svoje obveze i isplacivati
place radnicima.

Dioki je u meduvremenu pokrenuo sudski
spor protiv Landmark Chemicalsa. Kakav
zavrSetak procesa ocekujete | mozZete i
ujedno prokomentirati odnos drzavnih insti-
tucija prema Diokiju?

Nakon sto je nekadasnji partner Landmark
Chemicals prestao izvravati svoje ugovorne
obveze iz svih komercijalnih ugovora, Dioki
je bio prisiljen, radi naknade Stete, pokrenuti
medunarodni arbitrazni postupak u Parizu.
Pocetkom ove godine Dioki je dobio
kona¢nu presudu medunarodnoga arbi-
traznog suda u sporu protiv Landmark Che-
micalsa. Pritom je sud ustvrdio da je
Landmark  Chemicals krsedi ugovorne
odredbe prouzrocio raskid svih ugovora i
nanio znatnu Stetu Diokiju. O visini naknade
Stete Diokiju sud ¢e odluciti do kraja kolovo-
za. Prema procjenama, Dioki moze ocekivati
izmedu 20 i 45 milijuna kuna odstete. Na-
kon $to je koristeci svoje ugovorno pravo
zadrZao sirovine i gotove proizvode Lan-
dmark Chemicalsa u skladiStima kao sred-
stvo osiguranja za pla¢anje potrazivanja i
naknade Stete te pokrenuo arbitrazu, od
toga trenutka Dioki postaje “zanimljiv” i
drzavnim institucijama, npr. carinskoj upravi
(koja je Diokiju u rujnu 2002. ukinula po-
vlasteni carinski status), poreznoj upravi,
drzavnoj reviziji pa ¢ak i kriminalistickoj poli-
ciji. Tijekom visemjesecnih i simultanih kon-
trola nisu utvrdene nikakve nepravilnosti u
radu, dapace, samo su potvrdile da Dioki
radi uspjeSno i u potpunosti po zakonu.
Istodobno kada smo pokrenuli spor, Hrvat-
ski fond za privatizaciju preko svojih pred-
stavnika u Nadzornom odboru “dize
uzbunu” i zakljucuje da bi taj spor mogao
biti potencijalno Stetan za Dioki. Nastavno
na to, na mjesto sindikalnoga predstavnika
HFP imenuje bivsu izvrdnu direktoricu ko-
mercijalnog sektora Diokija koja je na poziv
Landmark Chemicalsa u medunarodnom
sporu dala iskaz u prilog stranog partnera.
MoZemo samo konstatirati da je vrlo neo-
bicno da u Nadzornom odboru drzavu
predstavlja osoba koja svjedoci protiv tvrtke
u kojoj je drzava najveci pojedinacni dio-
nicar. Danas, bilo kako bilo, smatramo da se
vlasnicki odnosi kao i neposredni odnosi
koje Dioki svakodnevno odrzava s drzavnim
institucijama svakim danom unapreduju te
smo uvjereni da ¢e se neovisno o ishodu
spora s Landmark Chemicalsom u nared-
nom razdoblju jos$ vise poboljsati.

Proces restrukturiranja nije zavrsen. Sto na-
mjeravate naciniti u najavljenoj trecoj fazi?
U sadasnjoj fazi procesa restrukturiranja
pokusat ¢emo ostvariti investicijske projekte
koji ¢e se financirati kroz dezinvestiranje
(prodaju) imovine koja nije u funkciji osnov-
ne djelatnosti tvrtke (tzv. non-core assets) i
po potrebi kroz bankarske kredite. U okviru
tog procesa provodi se i tzv. organizacijsko

restrukturiranje Diokija, odnosno stvaranje
zasebnih gospodarskih cjelina, formiranih
po nacelu funkcionalne povezanosti unutar
nove Dioki-grupe. Cilj je prebroditi “istocni
grijeh” stvaranja Diokija, koji je nastao poli-
tickom odlukom, povezivanjem vrlo raz-
licitih i heterogenih dijelova i pogona koji
nemaju zajednicku proslost niti moraju
nuzno imati zajednicku buducnost. Isto-
dobno sva ta drustva kroz svoju pravnu i
funkcionalnu autonomiju dobivaju Sansu,
kao i sve potrebne formalne preduvjete za
najprimjerenije  rjeSenje  problematike i
mogucdnosti razvoja svojih sastavnih dijelo-
va. U tu svrhu osnovana su tri nova drustva
u stopostotnom vlasnistvu Dioki d.d. (gru-
pe), a to su Adria procesna industrija (API,
bivsa DINA - Omisalj), Kijac - nekretnine, sa
svrhom stavljanja u funkciju odnosno generi-
ranja novcanih sredstava od nekretnina koje
ne sluze osnovnoj djelatnosti, te EPSIK - za-
sebni pogon kapaciteta 12 000 t/god., za
proizvodnju ekspandirajuceg polistirena.

Vitalno preoblikovanje u ovom dijelu restruk-
turiranja Diokija provodi se na lokadciji
Omisalj, danasnjoj Adria procesnoj industriji.
Cilj je u narednome srednjero¢nom razdoblju
stvoriti pretpostavke za stabilan i samostalan
rad poduzeda, te otkloniti potrebu za trajnim
financiranjem poslovanja od strane Dioki
d.d. Svojom temeljnom  povijesnom
odredenosti APl (Dina) je organizacijski i fun-
kcionalno vezana na proizvodnju vinil-klorid
monomera, a koja je istovremeno glavno
Zariste tj. glavni generator gubitaka poslo-
vanja. U svrhu pronalazenja rjesenja statusa
proizvodnje VC-a izradena je detaljna analiza
- elaborat “Stratesko rjeSenje proizvodnje vi-
nil-klorid monomera”. Bududi da se cilj osi-
guranja pune zaposlenosti u minimalnom
trogodisnjem razdoblju uz ekonomski oprav-
dane komercijalne uvjete nije mogao ostvari-
ti, zakljucak je provedene detaljne analize i
angaziranih inozemnih strucnjaka da je zat-
varanje proizvodnje vinil-klorid monomera
jedino poslovno racionalno rjesenje i izlaz iz
postojeCega stanja. Sukladno navedenoj
analizi i zakklju¢cima izradene su i smjernice
za provedbu Plana restrukturiranja poduzeca
kojim bi se poduzece dovelo do stanja samo-
stalnoga funkcioniranja i stvaranja dobiti.

Na koji ¢e se nacin ubuduce iskoristiti pro-
stori na Omislju u kojima se nalaze pogoni
vinil-klorid monomera?

Zatvaranje pogona vinil-klorid monomera
prouzrocit ¢e jednokratne troskove i investi-
cije u iznosu od oko 60 milijuna kuna, kao i
dodatno smanjenje broja zaposlenika (koji
¢e medutim, vjerujemo, u vecem dijelu spo-
razumno napustiti poduzece). S druge pak
strane stvorit Ce se pretpostavke za investici-
ju u prenamjenu dijela skladisnoga prostora
vinil-klorid monomera u skladiste stiren-mo-
nomera. Time bi se bitno unaprijedilo eko-
nomiku logistike stiren-monomera na razini
Citave Dioki grupe, te prije svega u izgradnju
skladisnoga terminala za naftne derivate
poput motornih benzina te loz ulja, ekstra
lakog i srednjeg. Visinu te investicije pro-
cjenjujemo na dodatnih 60 milijuna kuna.
Realizacijom projekta skladiStenja  sti-
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ren-monomera stvara se sirovinska pretpo-
stavka za izgradnju novog pogona za proiz-
vodnju EPS-a veceg kapaciteta.

Sinergija kroz moZebitnu realizaciju projek-
ta Druzba-Adria u neposrednoj blizini Adriji-
nih pogona mogla bi se “pronadi” i u
zajedni¢kom projektu skladistenja i manipu-
liranja naftnih derivata, preuzimanju i prera-
di balastnih voda prilikom utovara brodova
te mogucem posljedicnom petrokemijskom
ozivljavanju lokacije.

A zagrebacka lokacija?

Opce je poznato da opstanak i razvoj petro-
kemije na Zitnjaku ovisi o ogranic¢enim rezer-
vama etana. Na dohvat ruke izgleda i
zakljucenje pregovora Uprave s pance-
vackom petrokemijom HIP glede isporuke
dodatnih koli¢ina etilena koje bi omogudile
ekonomski prihvatljivo pokretanje tzv. starog
polietilenskoga pogona kapaciteta 28 000
t/god. Nakon 3to je nova Uprava “obnovila”
veze sa stru¢njacima iz ATOFINA koji ponov-
no redovito obilaze “svoj” pogon PE I,
mozemo ustvrditi da se rad pogona u zadnjih
godinu dana ustalio te da nije bilo separator-
skih dekompozicija. Kopirolizom propana i
etana, a uz pomoc strucnjaka ATOFINA i
TECHNIP-a, licenzora etilenskoga postroje-
nja, planira se povecanje proizvodnije etilena
do 15 %, $to bi isto tako djelomi¢no omo-
gucilo povecanje proizvodnje polietilena.
Investicijom u projekt promjene nacina kon-
dicioniranja reaktora na pogonu PE I
povecat ¢e se proizvodnja preko 5 % vec u
rujnu ove godine.

Za nabrojene investicije bit ¢e potrebna
znacajna financijska sredstva. Na koji nacin
ih namjeravate osigurati?

Prodajom imovine koja ne sluzi osnovnoj
djelatnosti trebali bi isfinancirati barem prvu
fazu restrukturiranja Adria procesne indu-
strije. Naredne faze osigurale bi se iz vlasti-
tih sredstava i kreditnoga potencijala koji ¢e
nastati iz tzv. pozitivnog cash-flowa Dioki
grupe u nastupajué¢em srednjoro¢nom raz-
doblju. Planirane aktivnosti na zagrebackoj
lokaciji bi se djelomicno financirale iz vlasti-
tih sredstava a djelomi¢no iz kreditnih
aranzmana.

I na kraju kako sagledavate perspektive no-
voformiranih organizacijskih jedinica, naro-
Cito u svjetlu skore privatizacije INA-e?
Diokijeva je sudbina suradnja s INA-om, od-
nosno strateskim partnerima koji ¢e Diokiju
modi osigurati opskrbu potrebnim sirovina-
ma. Stoga, INA-ina privatizacija i ulazak
strateskog partnera trebao bi donijeti neke
promjene od kojih mi dosta ocekujemo.
Znamo da se madarski MOL, primjerice, pla-
nira Siriti u petrokemiji, jer suvremeni tren-
dovi daju prednost petrokemiji u odnosu na
rafinerijski segment poslovanja. Da su ta
ocekivanja realna pokazuje troskovno opti-
miranje Dioki-ja, solventnost i likvidnost,
uspjesno restrukturiranje, pomladen kadar
te sveukupno priblizavanje vazec¢im standar-
dima industrije. Sagledavajuci sve navede-
no, Dioki ima mogucnost i zelju u
odredenom vremenu ostvariti i zajednicko
strateSko partnerstvo s Inom.

Razgovor vodili:
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