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UVOD

Komunalna podjetja se v zadnjem Casu pri nas srecujejo s Stevilnimi tezavami. Njihova uspesnost
vsako leto pocasi upada zaradi Stevilnih vzrokov, na katere letno opozarjajo na Komunalni
zbornici Slovenije (KZSI). Prvi in najglasnejsi ocitek je, da lokalne oblasti Komunalna podjetja
pogosto brez tehtnega razloga razbijajo na manjSa podjetja. S tem povzrocijo zmanjSanje
uspesnosti teh podjetij, njihove storitve niso sorazmerne z zahtevami stroke, ne dosegajo visoke
kvalitete, saj opravljajo tudi po ve¢ razlicnih dejavnosti z le nekaj pogodbenimi sodelavci. Druge
ocitke je mogoce sliSati v povezavi s prenizkimi cenami komunalnih storitev, ki jih prestrogo
nadzoruje drzava ter previsokimi dajatvami drzavi, ki obremenjujejo cene komunalnih storitev.
Te se v panogo ne vrnejo kot sredstva za nalozbe v komunalno infrastrukturo. Kot mozno resitev
predlaga zbornica zdruzitev razdrobljenih podjetij ter postavitev kadrovskih in tehni¢nih
normativov, ki bi jih moral izpolnjevati vsak izvajalec lokalne gospodarske javne sluzbe
(Kaoti¢ni komunalni sistem).

Nacrt trzenja predstavlja enega od klju¢nih delov poslovnega nacrta. Dobro pripravljen trzenjski
nacrt igra kljuéno vlogo pri poslovnih dogodkih, saj opisuje temeljne aktivnosti, ki naj bodo
izpeljane, da bomo pritegnili ciljnega kupca. Pri tem je zelo pomembno, da je nacrt sestavljen
jedrnato, iz€rpno ter razumljivo. Vse tri omenjene pridevnike sem pri tem diplomskem delu
poizkusal v kar najvecji mozni meri upoStevati z namenom, da bo nacrt postal orodje, s katerim
bo podjetje lahko doseglo doloc¢ene ciljne segmente. Glavni cilj diplomskega dela je podjetju
predlagati nekatere nove ciljne segmente na porabniSkem trgu, ki se zdijo glede na makro okolje
zelo privlaéni. V skladu s postavljenimi segmenti je naslednji cilj tega dela osnovanje strategije
na izbranih ciljnih trgih. Temeljna teza naloge se torej navezuje na dejstvo, da mora vsako
podjetje, ki vstopa na nove trge ubrati trzenjsko poslovno usmeritev za to¢no doloceni ciljni trg.

Diplomska naloga ima poleg predpisanega uvodnega in sklepnega dela Se sedem poglavij. V
nacrtu trzenja najprej predstavim izbrano podjetje. Nato analiziram makro okolje podjetja, pri
¢emer dam prednost podokoljem, ki se mi zdijo za to diplomsko delo ustreznejSi. Analizi makro
okolja sledi analiza mikro okolja, v kateri predstavim kupce, nadomestke in konkurente.
Analizam obeh okolij sledi analiza SWOT, ki je lo¢ena glede na posamezen trzni segment. Peto
poglavje je namenjeno predpostavkam, na katerih temelji naért trzenja. Sesto poglavje opisuje
cilje trzenja, ciljne trge ter strategijo uveljavljanja na teh trgih. Zadnje, sedmo poglavje,
predstavlja strategijo v zvezi z elementi trzenjskega spleta. Pri nacrtu ne obravnavam financne
projekcije in programov delovanja, ki sta sicer sestavna dela vsakega nacrta trzenja.

Pri nacrtu trzenja sem se poleg strokovne literature opiral tudi na ze predhodno zbrane podatke
nekaterih institucij. Da bi bila slika kar se da realna, mi je v pomo¢ sluzilo tudi interno gradivo
podjetja Komunala Nova Gorica d.d..



1 PREDSTAVITEV PODJETJA IN DEJAVNOSTI KOMUNALE D.D.

Podjetje Komunala Nova Gorica d.d. deluje na obmoc¢ju Sestih obCin, ki so nastale iz bivse
Mestne ob¢ine Nova Gorica (MONG). Aktivnosti samega podjetja so usmerjene k lepSemu
videzu mesta in njene okolice ter k boljSemu pocutju obcanov in obcank. Slednje moc¢no
pripomore k dejstvu, da je sloves obCine Nova Gorica povezan s pojmom c¢istega in urejenega
mesta. Tudi v poslanstvu druzbe je moc¢ razbrati enaka prizadevanja. Poslanstvo javnega podjetja
se zato glasi: »NaSa osnovna naloga je omogociti l[judem zdravo, Cisto in kakovostno Zivljenje.
UresniCujemo jo z bogato paleto nasih storitev na podrocju ravnanja z odpadki, vzdrzevanja in
urejanja javnih povrsin in objektov, cvetlicarstva in pogrebne dejavnosti.« (Predstavitev)

Potreba po organizirani komunalni dejavnosti se je pojavila leta 1950, ko je pricelo rasti novo
mesto ob meji z naSo zahodno sosedo Italijo. V tistem Casu je Mestni ljudski odbor Solkan
ustanovil Mestno upravo stanovanjskih zgradb, katere naloga je bila skrb za vzdrzevanje petih
novozgrajenih stanovanjskih blokov in ¢iScenje glavne vpadnice v Solkan. Leto dni kasneje je
Mestna uprava zacela opravljati Se dejavnosti javne snage. Do preimenovanja Mestne uprave
stanovanjskih zgradb v Gospodarsko komunalno ustanovo Nova Gorica je pri$lo leta 1954, ko se
je od nje locila Se Stanovanjska uprava. Prav z omenjeno razmejitvijo je priSlo do nastanka ¢isto
pravega komunalnega podjetja z dejavnostmi, ki so se oblikovale in razvijale v skladu z rastjo
Nove Gorice in njene SirSe okolice. Podjetje je kasneje mocno povecalo obseg svojih dejavnosti
in se usmerilo na vzdrzevanje cest, gradnjo komunalnih objektov in naprav, cvetlicarstvo,
kamnosestvo, prevozniStvo , vzdrZzevanje vozil in strojev itd. ... Podjetje Komunala je bila do
leta 1995 javno podjetje. Od tega datuma naprej pa je prislo do preoblikovanja v Komunalo
podjetje Komunala Nova Gorica d.d. , skrajSano ime firme pa je Komunala Nova Gorica d.d..
SedeZ podjetja je v Novi Gorici na Cesti 25. junija 1 , 5000 Nova Gorica (Predstavitev).

Danes je podjetje delniska druzba. Osnovni kapital druzbe sestavlja 169.229 navadnih delnic z
oznako KNGG, katerih vrednost je ocenjena na nekaj ve¢ kot 24 evrov na delnico. Najvecji
delnicarji so gospodarske druzbe s 56,99% (Salonit Anhovo d.d., CPG d.d., Koto d.d.), ob¢ina s
35,55%, sledijo pa Se lastne delnice s 6,66% in fizicne osebe z vsega 0,80%. V druzbi je
uveljavljen dvotirni sistem upravljanja. Organi vodenja ali nadzora v podjetju so uprava in
nadzorni svet. Upravo predstavlja direktor. Podjetje zaposluje 137 oseb in sodi danes po kazalcih
ZGD med srednje velike druzbe. Zaposleni v Komunali d.d. predstavljajo v povpre¢ju starejSo
populacijo, saj je tistih, ki so starej$i od 41 let skoraj 60% . Povprecna mese¢na bruto placa na
zaposlenega v letu 2008 po kolektivni pogodbi v podjetju je znasala 1.288,76 evrov, kar je za
102,65 evra niZje od povprecne mesecne bruto plae na zaposlenega v Sloveniji v navedenem
letu. Razlog temu stanju je v strukturi zaposlenih po izobrazbi, saj je visje ter visoko strokovno
izobrazenih vsega 12,41%, tak$nih, ki nimajo nikakrSne izobrazbe, pa je v podjetju nekaj ve¢ kot
32%. Ce se za konec ustavimo $e pri rentabilnosti poslovanja, potem lahko opazimo, da se je
ROE v primerjavi z letom 2007 povecal za 2,4%. Tudi rentabilnost sredstev belezi v zadnjem letu
povisanje, in sicer za 0,62%. (Letno porocilo Komunale Nova Gorica, 2008).



Kot je bilo ze omenjeno, podjetje primarno deluje na obmocju Sestih obcin in sicer: v Mestni

ob¢ini Nova Gorica, Obcini Kanal ob Soc¢i, Ob¢ini Miren-Kostanjevica, Ob¢ini Goriska Brda,

Obgini Renée-Vogrsko ter v Ob¢ini Sempeter-Vrtojba. Komunala d.d. tako svoje storitve ponuja

priblizno 22.000 prebivalcem nastetih ob¢in. Dejavnost druzbe je zelo razvejana, saj obsega

ponudbo naslednjih vrst storitev (Letno porocilo Komunale Nova Gorica, 2007):

e zbiranje, odvoz in odlaganje komunalnih odpadkov

e sortiranje, obdelava in predaja odpadkov

e urejanje in vzdrzevanje javnih in zasebnih povrSin (parki, nasadi, zelenice, trznice, sejmisca,
cestna in prometna signalizacija, objekti in naprave itd...)

e opravljanje pogrebnih storitev ter urejanje pokopaliskih objektov

e plakatiranje ter postavljanje transparentov, krasitve ob praznikih in ve¢jih prireditvah

e rekonstrukcija, popravila ter gradnja cest, trgov in drugih objektov nizkih gradenj

e vzgoja in prodaja cvetja in okrasnih rastlin

e kljucavnicarske, mizarske, pleskarske, mehani¢ne in strugarske storitve

e drugo: ponudba kosil, prevozne storitve, prodaja nezivilskih proizvodov na debelo in drobno,
vulkanizerstvo

2 ANALIZA TRZENJSKIH TRENDOV

Vsako podjetje posluje v dolocenem okolju. Z makro okoljem mislimo na vse tiste pomembne
spremenljivke, ki nastajajo v SirSem okolju podjetja in na katere samo podjetje praviloma ne more
vplivati, mora pa se jim ¢imbolj prilagoditi. Toda okolju se podjetje lahko prilagaja le, ¢e pozna
trenutne trzenjske trende in predvideva, kaj se bo lahko v njem dogodilo v dolo¢enem ¢asovnem
intervalu. Nekatera okolja se ne spremenijo, druga se spreminjajo pocasi in predvidljivo, nekatera
pa se spreminjajo hitro in nepredvidljivo (Podnar, Golob, & Jancic, 2007, str. 31).

Za slovensko druzbo so znalilna tri gibanja. Prvo in najoCitnejSe je prav gotovo staranje
prebivalstva, ki je interni problem prakti¢no celotne Evrope. Posledica tega je upad Stevila ¢lanov
gospodinjstva, zadnje, tretje gibanje pa se nanasa na narascanje deleza prebivalstva na mestnih
obmocjih na raun podezelja. Razlog je predvsem treba iskati v pomanjkanju izbire delovnih
mest (Porocilo za leto 2009). Ker je za druzbo Komunala Nova Gorica primarno okolje delovanja
Goriska regija, znotraj nje pa Se posebej Mestna ob¢ina Nova Gorica, se bom v nadaljevanju
analize makro okolja osredoto¢il na to obmocje. V vsakem izmed naslednjih okolij bom
poizkusal predstaviti kazalce, ki imajo najvecji vpliv bodisi na posredno oz. neposredno
delovanje druzbe. Pri odloc€itvi o izboru kazalcev pa sem Se posebno uposteval vidik ¢asovne
azurnosti. Tako sem nekatere kazalce, ki bi bili sicer statisticno zanimivi za obravnavo in
komunalno podjetje (npr. Stevilo novonastalih podjetij, St. podjetij ki so prenehala poslovati), raje
izpustil zaradi ¢asovne oddaljenosti samih podatkov.

2.1 Demografsko okolje

Gorika statistiGna regija ali Severna Primorska meri 2.325 km” ali 11,5 odstotka povriine
Republike Slovenije ter spada med redkeje poseljene regije. V letu 2008 je tako na tem obmocju

3



Slovenije zivelo 118.533 prebivalcev oz. za 1,5 odstotka manj kot v predhodnem letu. Trend
upadanja Stevila prebivalcev je Se posebej lahko zaznati na podezelju in v hribovitih vaseh,
medtem ko je v Mestni ob¢ini Nova Gorica moc¢ zaznati postopno rast prebivalcev. Razlog za rast
gre prav gotovo iskati v naravnem in selitvenem prirastu, ki se je od leta 2007 moc¢no povecal.
Tudi v prihodnje lahko pric¢akujemo pozitiven trend, Se zlasti ob uresnievanju pravice do
prostega prehajanja notranjih meja. Slovenija je decembra 2007 namre¢ vstopila v schengensko
obmocje, katerega osnovna ideja je ukinitev nadzora na notranjih mejah. Poleg omenjenega
ocenjujem, da bi morali na pozitiven trend vplivati Se preostali dejavniki kot so: ugodna
geografska lega, boljSe prometne povezave, povecanje zaposlitvenih srediS¢ ter uresnicevanje
ideje »Univerzitetno mesto«, ki bo privabljala v regijo vse ve¢ mladih. Bolj zaskrbljujoco sliko
prikazuje starostna struktura prebivalstva na GoriSkem. Iz podatkov Statisticnega urada je
razvidno, da je najSteviléneje zastopana starostna skupina nad 50 let, teh je bilo v prvi polovici
leta 2008 kar 46.373 oz. skoraj 40%. Neugodna starostna struktura se kaze tudi v primerjavi s
povprecjem v Sloveniji, saj je starostni indeks ves €as vi§ji. [zobrazbena struktura na drugi strani
kaZe boljSo sliko Se posebej v MONG v primerjavi s povpre€jem v Sloveniji. Vi§je in visoko
izobrazenih je v ob¢ini 16,1% oseb, v Sloveniji le 12,92%. O boljsi izobrazbeni strukturi prica
tudi podatek, da je takSnih brez izobrazbe 6%, v Sloveniji pa skoraj 7%. Tu se lahko vprasamo,
kaj vsi ti kazalci pomenijo za druzbo Komunala d.d.. Ce gre verjeti anketi Slovenskega javnega
mnenja, ki se nanasa na skrb za ¢isto in urejeno okolje, potem bolj izobrazeni in starejsi
nedvomno izkazujejo vecjo pozornost svoji okolici kot tisti, ki so manj izobraZeni ter mlajsi
(Strategija stanovanjskega sklada MONG 2009-2013).

2.2 Gospodarsko okolje
Februarja 2010 (Statistiéni urad RS) je bilo na GoriSkem 46.751 oseb delovno aktivnega

prebivalstva, to je za ve¢ kot 5% manj kot v predhodnem letu. Skoraj na las identi¢ni pojav gre
zaslediti v Mestni ob¢ini Nova Gorica, kjer se je deleZ delovno aktivnega prebivalstva prav tako
zmanjSal za 5,2% v primerjavi s februarjem 2009. Na drugi strani brezposelnost v
Severnoprimorski regiji naras¢a. V februarju 2010 je tako znaSala 8,2%, kar je sicer za 2,5%
manj kot v Sloveniji. Vzrok za takSno poviSanje registrirane brezposelnosti in upad delovno
aktivnega prebivalstva lahko pripiSemo recesiji oz. svetovni finan¢ni krizi, ki je v tem obdobju
zajela tudi najvecje delodajalce v regiji kot so: Hit, Iskra Avtoelektrika, Primorje, Mlinotest,
Elektro Primorska, Fructal... Tudi viSina bruto in neto place je pomemben kazalec razvoja,
predvsem pa ekonomske moci prebivalstva. Na podlagi statisticnih podatkov lahko ugotovimo,
da ima MONG vi§je place na zaposlenega glede na regijsko in drZzavno povprecje ter da so place
iz leta v leto vi§je. Povprecna mesecna placa v februarju 2010 je tako znasSala 1.549 € bruto
oziroma 1.003 € neto, kar je skoraj 8% veé od ustrezne plaée v Sloveniji. Zal pa tem pladam ne
sledi celotna regija, saj so slednje celo nizje od povprecja Slovenija za priblizno 1,5% (Porocilo
za leto 2009).



2.3 Druzbeno-kulturno okolje
Namembnost vrtov se je skozi leta moc¢no spreminjala. Neko€ je vrt za druzino pomenil vir

zasluzka oz. prezivetja. Zaradi vse slab$ih razmer v kmetijstvu in potreb po denarju so ljudje
zaceli odhajati v sluzbe in tako v celoti ali vsaj delno opuscali kmetijsko panogo. Funkcija vrtov
se je tako spremenila in je presla iz uporabne v okrasno. Iz prostora, ki je v€asih pomenil delo in
prezivetje, v prostor, kjer se sprostimo, druzimo ter nabiramo energijo za sluzbene obveznosti.
Kapitalizem je prinesel celodnevne sluzbene obveznosti, kar je povzrocilo, da ljudje niso imeli
dovolj Casa niti za urejanje svojih okrasnih vrtov. Pojavili so se »instant« vrtovi, v katere ni
potrebno vlagati veliko svojega prostega casa. Tako se danes sadi predvsem trajnice, ki ne
potrebujejo veliko nege. DvoriS¢a so tlakovana, lesene ograje so zamenjale trajnejSe ZicCnate,
zaradi zelje po zasebnosti pa je vrt obdan z visokimi Zivimi mejami, ki ustavijo poglede
mimoidocih (Obhisni vrtovi v Ribiski dolini).

2.4 Tehnolosko okolje

Na podrocju tehnoloskega okolja gre izpostaviti dejstvo, da je tehnologija v komunalni dejavnosti
Se najbolj vplivala na optimizacijo transportnih poti. V danaSnjem casu je postala tovrstna
optimizacija problem, s katerim se ukvarjajo vsa podjetja, ki opravljajo prevozne storitve.
Optimizacija poti namre¢ za podjetje pomeni skrajSanje transportnih poti vozil ter posledi¢no
nizje stroSke prevoza. Pri podjetju Komunala d.d. tako danes uporabljajo poslovno-informacijski
program »Sledenje.com«. Program omogoca ucinkovito upravljanje voznega parka ter natancen
in azuren pregled nad stanjem vozil. Uporaba programa za podjetje pomeni optimizacijo
transportnega in distribucijskega procesa. Cena programa »Sledenje.com« je 60 € na vozilo
(Storitve Sledenje d.o.o. za komunalna podjetja).

2.5 Politi¢no-pravno okolje
Z vstopom Slovenije v Evropsko unijo je uvoz rastlin iz drzav ¢lanic mo¢no olajSan. Tako velja

med clanicami prost pretok rastlin brez kakrSnekoli prijave pri fitosanitarni in$pekciji. Veliko
zahtevnejsi je postopek uvoza pri drzavah, ki niso ¢lanice EU. Posiljka lahko vstopi v drzavo
¢lanico le na vstopnem mestu, kjer sta carinski urad in fitosanitarna inSpekcija. Nato pristojni
inSpektor ugotavlja ali poSiljko spremlja veljavno fitosanitarno spric¢evalo ali drug alternativni
dokument, ki ga po zakonu mora izdati odgovorni uradni organ drzave izvoznice. Uvoznik, ki
posiljko vnaSa iz drzav neclanic EU, je dolZzen o vsakem prispetju teh poSiljk obvestiti
fitosanitarno inSpekcijo (Uvoz rastlin-fitosanitarni nadzor).

3 ANALIZA MIKRO OKOLJA TRZENJA

3.1 Analiza kupcev in njihovega nakupnega vedenja ter opredelitev trZenjskih
segmentov

Segmentiranje je razdelitev trga na razlicne skupine kupcev, ki se razlikujejo, ¢e nekoliko
posploSimo, na njihove zelje, kupno mo¢, prostorsko porazdelitev, nakupno vedenje in nacin
kupovanja. Ker posamezno podjetje ne more oskrbovati vseh kupcev je zanj bolje, da se
osredotoCi le na posamezne. »Pametno« podjetje se bo tako usmerilo na tiste segmente, ki jih
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lahko kar se da najbolj zadovolji in ki so za podjetje najdonosnejs$i (Damjan,1995, str. 156).
Podjetje Komunala zadovoljuje na trgu tako pravne (obcine, podjetja itd.) kot fizicne osebe, pri
¢emer v nadaljevanju porabnike obravnavam na zgolj porabniskem trgu. Slednje sem razvrstil v
tri skupine in upoSteval predvsem demografsko in psihografsko segmentacijo trga. Poleg tega
sem pri izbiri uposteval Se nekaj drugih dejavnikov. Izhajal sem iz dejstva, da predstavljajo
ponujene storitve posameznim segmentom glavnino prihodkov druzbe. Pri segmentaciji sem
uposteval tudi vidik demografskega okolja (staranje prebivalstva) in nekaterih drugih znacilnosti
dana$njega Casa.

3.1.1 Ljudje, ki Zelijo pokazati druzbeni status in strokovno urejenost

V danasnjem casu je zunanji izgled ,oz. kak$Sno mnenje ima okolica o nas, zelo pomemben.
Ljudje si kupujejo luksuzne avtomobile, jahte, hiSe... Marsikaj, za kar pred desetletji pri nas ni
bilo posebnega zanimanja, je v zadnjih letih pridobilo vlogo statusnega simbola. NekocC je
veljalo, da je vredno truda in meril tisto, kar je v hisi, danes pa se je ta miselnost usmerila tudi na
okolico. Strokovna urejenost in videz zelenih povrSin okrog nasih hi§ tako v zadnjem casu
pridobiva na pomenu. In prav takim zahtevnim kupcem, zeljnim pokazati svoj status in
posebnost, lahko podjetje Komunala d.d. ponudi v prihodnje vse potrebno za zadovoljitev
njihovih potreb. V to skupino spadajo povecini kupci, ki so cenovno manj ob¢utljivi, zahtevajo pa
visoko stopnjo kakovosti storitve ter strokovno svetovanje. Zivijo po veéini v mestih ali ob
mestnih srediscih, starejSi so od 35 let in so v poslovnem svetu ze nekaj dosegli. Za porabnike na
tem trgu je znacilno, da storitve kupujejo predvsem zato, da bi se zabavali, vzbudili fantazijo,
Custva in obcutke. Predvsem pa zato, da tudi drugim pokazejo, da so uspeli in ,da so uspesni. Za
ta segment torej ne velja postavka v ekonomiji o racionalnem obnaSanju posameznika (Urejena
okolica doma nam je v ponos).

3.1.2 Starejsi, Ki si Zelijo urejene okolice

Kot je bilo razvidno ze iz demografskega okolja, je trend staranja prebivalstva na GoriSkem
strmej$i od povprecja v Sloveniji. Ker temu kontinuiranemu procesu v zadnjem ¢asu nikakor ne
moremo ubezati, se mi je zdelo smiselno, da oblikujem ponudbo storitev, ki bo namenjena
predvsem starej$i populaciji. Ko ljudje zakorakajo v tretje zivljenjsko obdobje, imajo vec Casa za
tisto, Cesar prej niso mogli poceti. Veliko starejSih se tako z veseljem in predanostjo posveti
urejanju svoje okolice, kajti imeti vrt na stara leta, predstavlja svojevrsten privilegij. Ker pa v
veliki vecini primerov starejS§i ne zmorejo sami urejati svoje okolice, so prisiljeni k temu
angazirati druge. Pogosto se zato zateCejo k tistim, ki jim lahko ponudijo svetovanje in pomo¢ pri
urejanju njihovih vrtov in okolice. Gre za zelo specificen segment, pri katerem je cenovna
elasti¢nost povpraSevanja velika, ob tem pa Se toliko bolj kot drugi segmenti cenijo prijaznost in
ustrezljivost prodajalcev. V vecini primerov povpraSujejo po: kosnji in gnojenju zelenih povrsin,
zasaditvi cvetlicnih korit, obrezovanju zivih mej in drevnin ter odvozu najrazli¢nejSih odpadkov.
Prav za te kupce je zatorej potrebno pripraviti posebno ponudbo s Siroko paleto storitev, po zelo
dostopnih cenah in moZnostjo cenovnih akcij (Birsa, 1992, str. 9).



3.1.3 Prezaposleni in sluzbeno odstotni

Se eno izrazito znailnost danasnje druzbe predstavlja prezaposlenost oz. pomanjkanje ¢asa na
strani delojemalcev ter vse bolj pogosta delovna migracija. V obdobju tranzicije in kasneje v
razmahu kapitalizma so postajali osem urni delovnik in dva prosta dneva ob koncu tedna vse bolj
redki. Ce pogledamo raziskavo Forth European Working Conditions Survey (2007), lahko
vidimo, da Slovenija spada v zgornjo tretjino drzav, kjer so delovniki najdaljsi. Polovica vseh
zaposlenih dela od 40 do 44 ur tedensko, 5% pa jih dela celo ve€ kot 60 ur na teden. Tudi pogled,
koliko dni preZivi slovenski delavec v sluzbi na teden, razkriva, da 27% zaposlenih dela ve¢ kot 5
dni tedensko. Slovenijo tudi pri temu kazalcu raziskava zato umesSca v zgornjo tretjino drzav
¢lanic EU. Omenjena raziskava me je zatorej prepricala, da je smotrno oblikovati segment, v
katerem bodo vsi kupci, ki zaradi delovnih obveznosti nimajo ¢asa za zunanja opravila. Za ta
segment je znacilno, da je manj cenovno obcutljiv od starejSega, vendar bolj od tistih, ki Zelijo
pokazati svoj druzbeni status. Se en pomemben vidik pri tem segmentu je po moji oceni Ze samo
dejstvo, da kupci tu enostavno nimajo na razpolago dovolj Casa za iskanje najugodnejSega
ponudnika storitev. Zato je nacin trzenjskega komuniciranja pri njih Se posebej pomemben. V
ve€ini primerov kupci te skupine povpraSujejo bodisi po mesecnem oz. letnem vzdrzevanju
okolice oz. le po posameznih storitvah kot so: odvoz odpadkov, kosnja, grabljenje, gnojenje,
saditev, zalivanje ter drugih vzdrZevalnih in gradbenih delih (Osebna komunikacija z Gregorjem
Turkom, 2010).

3.2 Analiza konkurentov

Dobro poznavanje konkurence v panogi, kjer deluje podjetje, postaja dandanes vse pomembne;jsi
dejavnik za uspeh druzbe. Ce podjetje dobro pozna svoje konkurente, potem lahko odgovori na
zanj zelo pomembna vpraSanja, kot so: kaj je gonilna sila konkurence, kaj trenutno po¢ne nasa
konkurenca, katere so hibe nase konkurence, kak$ni so njihovi cilji in strategije ter kateri so
najmocne;jsi in najSibkejsi konkurenti v nasi panogi (Aaker, 2001, str. 56). Seveda pa je smiselno
Se bolj spremljati tisto konkurenco, ki se usmerja na iste ciljne trge in uporablja podobno
trzenjsko strategijo kot je naSa (Poto¢nik, 2006, str. 90). Komunala d.d. je na podroc¢ju izvajanja
gospodarskih javnih sluzb manj izpostavljena prodajnemu tveganju kot pri delovanju na prostem
trgu. Pri opravljanju gospodarskih javnih sluzb §c¢iti podjetje koncesija oz. pogodba za
opravljanje storitev zbiranja in odvoza odpadkov. Prodajna tveganja na trznem podrocju pa
omejujejo tako, da diferencirajo kupce in storitve. Zato bom v nadaljevanju konkurenco opredelil
glede na izbrano segmentacijo, pri tem pa starejSe in prezaposlene skupine ne bom obravnaval
lo¢eno, saj med njima ni bistvenih razlik na tem podrocju.

3.2.1 Ljudje, ki Zelijo pokazati druzbeni status in strokovno urejenost

Pri analizi konkurence tega segmenta je potrebno poudariti, da Stevilo tekmecev v zadnjih letih
mocno nara$¢a, poleg tega pa je konkurenca vse bolj obogatena tudi s poklicnimi oblikovalci
vrtov. Ker nacelo «sam svoj mojster« tu ne vzdrzi in ker kupci te skupine povprasujejo po zelo
razSirjenem asortimanu storitev (npr. svetlobne in vodne ureditve, talne obloge, postavitve rastlin
itd...) po razmeroma visokih cenah, iS€ejo ponudnika zelo premisSljeno. Znacilno je, da se
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konkurenca ne omejuje geografsko, temvec iS¢e potencialni trg tudi po drugih regijah v Sloveniji.
Zato je potrebno konkurenco iskati tudi SirSe oz. izven GoriSke regije. Najvecja podjetja v
Sloveniji, ki pokrivajo tovrstno podrocje, so: Vrtnarija Arboretum, Florina d.o.o. in podjetje
Arhart d.o.0.. Za vsa tri podjetja je znacilno, da zaposlujejo izkuSene in visoko izobrazene
strokovnjake. V druzbah imajo tako zaposleno vecjo skupino agronomov in ekipo krajinskih
arhitektov. Izvedena in vzdrZzevalna dela opravlja skupina vrtnarjev, ki jo redno izobrazujejo tako
doma kot v tujini. Vsa potrebna dela pri zunanjih ureditvah podjetja opravijo sama in brez
pomoci zunanjih izvajalcev. Tako je mo¢ dobiti na enem mestu prakti¢no vse od izdelave nacrta,
izvedbe, vzdrZzevanja do dodatnih svetovanj (Arhart in Florina d.o.0.). Vrtnarija Arboretum ima
od vseh treh kljub vsemu $e nekaj dodatnih konkuren¢nih prednosti pred drugimi. Ze samo
dejstvo, da vec kot 50 let urejajo svoj lasten park in da vsako leto prirejajo Se svetovno znano
razstavo, pove veliko o tem konkurentu. Tudi nacin njihovega pozicioniranja je zato za trznike
razumljiv in naslednji: »Pridobljene izkusnje iz nasega parka prenasamo v vase vrtove.« Se dva
pomembna dejavnika, ki jih je po moji presoji potrebno omeniti sta , da podjetje samo prideluje
(proizvaja) rastline in, da ponuja moznost nakupa rastlin tudi prek spletne trgovine. Vsa tri
podjetja v glavnem trZzenjsko komunicirajo prek strokovnih revij pri nas, ki so specializirane za
urejanje zunanjih povrSin. Primeri teh revij so: Roze in Vrt, Moj Vrt, Delo in dom, Vrtnar, Moj
mali svet ter Gaia. Tu pa je treba poudariti, da ima vrtnarija Arboretum pri nas Ze uveljavljeno
blagovno znamko, vsako leto pa si prakti¢no brezplacno zagotovi oglase v vseh teh revijah s
prireditvijo razstave cvetja. Ce pa se za konec vendarle usmerimo $e na lokalno raven, na
Gorisko, lahko opazimo predvsem dva nekoliko vecja ponudnika, in sicer: Urejanje Krajine
Babnik ter Vrtnarija Kodri¢. Tu je treba omeniti tudi Metko Zigon, poklicno oblikovalko vrtov,
ki deluje kot samostojna podjetnica. Trzni poloZaj omenjenih treh konkurentov na GoriSkem bi
ocenil kot vlogo izzivalcev. Za Vrtnarijo Kodri¢ in Krajino Babnik je znacilno, da je kljub vsemu
njihova primarna dejavnost e vedno prodaja rastlinja in cvetja, medtem ko je urejanje vrtov za
zdaj za njih le stranska dejavnost. Na drugi strani se Metka Zigon s.p. ukvarja predvsem s
svetovanjem in nacrtovanjem, medtem ko urejanje in izvajanje vecjih del prepusca zunanjim
podjetjem (Imenik ponudnikov za urejanje in nacrtovanje vrtov po vseh regijah, Vrt ni nikoli
konc¢ana zgodba, Vrtnarija Arboretum, Vrtnarija Kodri¢, Urejanje Krajine Zdenka Babnik).

3.2.2 Starejsi, ki si Zelijo urejene okolice in prezaposleni ter sluzbeno odstotni

Za kupce v obeh segmentih je znacilno, da so cenovno veliko bolj obcutljivi od prejSnje skupine.
Pomemben dejavnik pri odlo¢itvenem procesu je za obe skupini predvsem cena. PovrSen pogled
v oba segmenta daje vtis, da je posamezen kupec tu bistveno manj donosen od tistega, ki si Zeli
pokazati druzbeni status oz. strokovno urejenost. Toda pri tem je potrebno upostevati Se dva zelo
pomembna elementa, ki se jih mora zavedati konkurenca. Stevilo kupcev je v obeh segmentih
neprimerljivo vecje, poleg tega pa pogled v demografsko okolje razkriva, da bosta v prihodnje le
Se rasla. Ob tem je potrebno dodati, da kupci tu povpraSujejo po seriji storitev, ki se skozi Cas
kontinuirano ponavljajo (npr. kosnja, grabljenje, gnojenje, zalivanje, obrezovanje, odvozi smeti
itd.). Za razliko od prejSnje skupine je tokrat konkurenco smiselno iskati predvsem lokalno.
Najvidnejsi konkurenti Komunale Nova Gorica d.d. so: podjetje Zelva d.o.o., Hortikultura SeZana
d.o.0., podjetje Inde d.o.o. ter preostali dve komunalni podjetji Komunala Ajdovs¢ina ter
Komunala SeZana. Za podjetji Zelva d.o.o. in Inde iz Anhovega je potrebno poudariti, da gre za
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invalide ustanovljeni podjetji, ki prejemata tudi finanéno pomo¢ drzave. Glavni vir financiranja
pa kljub vsemu izvira iz njihove dejavnosti. Prednost, ki jo vidim za obe podjetji, izhaja iz
socialnega Cuta, ki je Se zlasti bolj prisoten pri starejSem segmentu. Tako bo starejsi kupec veliko
raje izbral invalidsko podjetje ter na ta nadin pomagal obrobni skupini prebivalstva. Se ena
pomembna prednost, ki jo vidim v prihodnje je, da so invalidska podjetja delezna denarnih
subvencij s strani drzave in dav¢nih olajSav. Na ta nacin lahko delodajalec z zbranimi sredstvi, ki
se mu stekajo na raun v prihodnje investira v svojo rast in razvoj, ter se s tem nenehno
izpopolnjuje tako z organizacijskega kot storitvenega vidika (npr. Zelva je Ze pridobila ISO
standard). Slabosti obeh podjetij pa so gotovo povezane s kadrom (Skulj, 2007, str. 16). Cloveske
omejitve namre¢ omejujejo ponujene storitve le na dolocene fizi€ne dejavnosti, ki so povezane s
preprostimi deli (koSnja, ¢iScenje, grabljenje itd.). Preostali trije konkurenti (Hortikultura d.o.o.
ter Komunala Ajdovs¢ina, SeZana) ponujajo prakti¢no identi¢ni asortiman storitev kot moje
izbrano podjetje s to razliko, da se podjetje Hortikultura ne ukvarja z odvozom in ¢iS€enjem
odpadkov (Hortikultura Sezana). Tudi cene so med podjetji primerljive tako, da ta element v
procesu odlocanja ne igra bistvene vloge. Za razliko od konkurence pri prejSnjem segmentu
(ljudje, ki si Zelijo pokazati status in strokovno urejenost), ta s kupci komunicira predvsem bolj
lokalno. Tako se posluzuje lokalnih radijskih in televizijskih postaj (Radio Robin, Radio Koper,
Televizija Primorka, Televizija Vi:Tel ...) ter lokalnega tiska (Primorske novice, Goriska,
Primorski dnevnik, GoriSki ¢asnik, Primorski oglasnik...). Za konec pa je potrebno dodati Se, da
nobeno izmed vseh petih podjetij (za razliko od Komunale Nova Gorica) ni uvedlo bodisi
mesecnega oz. letnega programa urejanja okolice. Ta nacin ponudbe je pri teh dveh segmentih Se
kako uporaben in predstavlja dobro nadomestilo za nekoliko viSje cene v primerjavi z
invalidskima podjetjema (Imenik ponudnikov za urejanje vrtov na Severno Primorskem).

3.3 Analiza nadomestkov in njihovih poglavitnih ponudnikov

Nadomestne storitve oz. substituti zadovoljujejo enake potrebe kupcev, vendar imajo pri tem
drugacne znacilnosti. Najvecji vpliv imajo nadomestki z visoko krizno elasticnostjo
povprasevanja (Prasnikar, & Debeljak, 1998, str. 326). V mojem primeru je smiselno nadomestke
iskati predvsem pri zadovoljevanju dveh potreb in sicer:

3.3.1 potrebe po izkazovanju druzbenega statusa

Sem lahko uvr§¢amo zares Sirok spisek izdelkov. MozZnosti, kako danes pokazati svoje
premozenje, je prakticno toliko, kolikor je na trgu blagovnih znamk. Zato se mi ob tej priloznosti
ne zdi smiselno vsega tega naStevati, marvec se je pri tem bolje vprasati, kako lahko posameznik
Se pokaze svoj status na zunanjih povrSinah. Eden izmed vse bolj priljubljenih naéinov je prav
gotovo imeti na vrtu svoj lasten bazen. Tu je moZnosti ogromno - od sezonskih, sestavljenih, do
takSnih, ki jih je treba posebej nacrtovati, zgraditi in so zato cenovno bolj zahtevne. Ker pa je za
plavalni bazen potrebno ve¢ prostora, projektiranja in raznih dovoljenj, se dandanes marsikdo raje
odloc¢i za postavitev masaznega bazena. Tu se cene gibljejo od 10.000 do 20.000 €. Na Goriskem
je najbolj znan ponudnik tovrstnih storitev podjetje Titro d.o.0. iz Bilj pri Novi Gorici (Za lepo
okolico globoko v Zep, Cenik bazenov podjetja Titro d.o.0.).



3.3.2 potrebe po (zunanji) urejenosti

Potrebo po urejenosti lahko oseba zadovolji iz dveh vidikov, in sicer iz osebnega (izbor oblacil,
izbor obutve itd...) ter zunanjega (Cista okolica, cveto¢ vrt itd...). V mojem primeru se je bolj
primerno osredotociti na slednjo. Pri izbiri substitutov sem iskal le tiste, ki jih podjetje Komunala
ne ponuja poleg tega pa predstavljajo resno nadomestilo za zadovoljitev potrebe po zunanji
urejenosti. Eden izmed najpreprostejSih nacinov je ta, da kupec enostavno prenovi fasado svojega
domovanja in jo po lastni presoji pobarva. Barve lahko namre¢ zelo drasti¢no in ucinkovito
spremenijo zunanjo podobo ter v poplavi najrazli¢nejSih odtenkov predstavljajo odlicno moznost,
kako lahko potroSnik zadovolji potrebo po urejenosti. Drugi nacin zahteva Ze precej vecje
investiranje, vendar predstavlja neposredni nadomestek za urejen in cveto¢ vrt. Omenjeni
substitut se je raz$iril s severa Evrope in se v zadnjem cCasu vse bolj uveljavlja tudi pri nas
imenovan »zelena streha«. Razlogov za to je ve¢ - od spremembe miselnosti, ki se vrac¢a znova k
naravi, do povsem tehni¢nih, ki govorijo o boljsi temperaturni izolaciji ter zvo¢ni zas¢iti. Ob tem
je vredno dodati, da »zelene strehe« prakti¢no ni potrebno vzdrzevati. Potrebno je namrec le
nekaj letnih obhodov, ki vkljucujejo cis€enje odtokov, jaskov in drenaznih sistemov. Tudi
Zivljenjska doba strehe se je znatno povecala in danes dosega ze 50 let. Cene so zelo podobne
klasi¢ni strehi in se gibljejo od 25 do 65 € za m2. Moznosti, kako zadovoljiti potrebo po (zunanji)
urejenosti, nam preostane $e veliko. Se eden izmed moznih nadinov, kako povsem vsakdanji in
predvidljiv cveto€i vrt nadomestiti z ne¢im novim, predstavlja bodisi postavitev skalnjaka, bodisi
postavitev ribnika. Dobra stran skalnjaka je v tem da, ko ga enkrat oblikujemo, zanj ni potrebno
veC pretirano skrbeti. Tudi odstranjevanje plevela tu ni potrebno, saj je v njem veliko peska in
proda, ki zavirata rast plevela. Poleg tega pa lahko s postavitvijo skalnjaka uporabimo Se Stevilne
stare in odvecne elemente (npr. stol, korita...). Medtem, ko je skalnjak praviloma brez vode, pa je
mogoce z ribnikom v na§ vrt poleg urejenosti vnesti Se nekaj ve¢ Zzivljenja. A potrebno je
poudariti, da je ta naCin Ze precej drazji. Cene ribnikov z vsemi dodatki dosegajo 6000 €. Ob
zakljuc¢ku nadomestkov nikakor ne morem mimo avtomatskih oz. robotskih kosilnic. Slednje
bodo v prihodnje predstavljale vse hujSo groznjo podjetjem, ki se ukvarjajo s koSnjo trave.
Omenjene kosilnice so Se posebej trzno privlatne za segment starejSih in vseh tistih, ki so
prezaposleni zaradi sluzbenih obveznosti, saj jih lahko popolnoma razbremeni opravil v povezavi
s kosnjo trave. Edina slabost robotske kosilnice za zdaj ostaja le cena, saj je zanjo potrebno
odsteti tudi ve¢ kot 2000 € (Katalog izdelkov in storitev za vrt in njeno okolico).

3.4 Analiza mo¢i zaposlenih in kupcev

Ce privlaénost trga ocenjujemo po Porterju, je poleg tekmecev in nadomestkov v panogo
potrebno Steti tudi morebitne vstope novih ponudnikov ter pogajalsko moco kupcev, dobaviteljev
in zaposlenih (Porter, 2008, str. 13,14). Dobavitelji delovnih sredstev, ki jih podjetje Komunala
potrebuje pri opravljanju svoje dejavnosti, so na slovenskem trzis¢u Steviléni. 1z tega je moc¢
sklepati, da je njihova pogajalska mo¢ razmeroma majhna ter sorazmerna z njihovo velikostjo. V
dejavnosti gospodarskih javnih sluzb so vstopne ovire visoke, saj je lokalna skupnost ustanovila
to podjetje z namenom opravljanja ve¢ dejavnosti. Ko se podjetje poteguje za dela iz trznih
dejavnosti, ki niso gospodarske javne sluzbe, naleti na bistveno manjSe vstopne ovire za

konkurenco. Tu se lahko navezem na pogajalsko mo¢ zaposlenih, ki predstavlja v prihodnje
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resno groznjo. Zaposleni namre¢ nimajo vec¢jih ovir pri ustanovitvi s.p., ki bi ponujal sorodne
storitve, kot jih ponuja podjetje Komunala. Registracija je hitra, enostavna in brezplacna, ob tem
pa ustanovitelj ne potrebuje nikakrSnega zacetnega kapitala. Edino oviro predstavljala le potreba
po specificnem znanju, ki jo prodajalec storitve Se posebej potrebuje v segmentu kupcev, ki si
zelijo pokazati status in strokovno urejenost. Pogajalska mo¢ kupcev Komunale se spet mo¢no
razlikuje od segmenta do segmenta. Najvi§ja je prav gotovo pri Mestni obCini, saj le-ta narekuje
cene za vzdrzevanje javnih povrsin in nekaterih drugih podrocij, ki jih sicer placujejo fizicne in
pravne osebe (npr. deponiranje odpadkov, plakatiranje, najem stojnic). Nekoliko manjSo
pogajalsko moc¢ lahko zaznamo pri segmentu, ki zeli pokazati svoj status in strokovno urejenost,
razmeroma nizko ali pa celo nikakr$no pa v preostalih dveh segmentih (Osebna komunikacija s
Silvanom Rjavcev, 2010).

4 SWOT ANALIZA IN OPREDELITEV RAZLOCEVALNIH
SPOSOBNOSTI PODJETJA

Razélemba kratice SWOT nam sama po sebi pove, kaj bomo pri tej analizi ocenjevali. Prvi dve
¢rki pomenita prednosti ter slabosti in jih ugotavljamo pri notranji analizi. Preostali dve ¢rki pa se
nanasata na izzive ter nevarnosti, ki izvirajo iz SirSega makro okolja podjetja (Bell, 1988, str. 67).
V nadaljevanju bom tako predstavil analizo SWOT za vsak trzni segment posebej ob tem pa bom
opredelil Se razlo¢evalne sposobnosti Komunale d.d..

4.1.1 Ljudje, ki Zelijo pokazati druzbeni status in strokovno urejenost

Tabela 1: SWOT analiza za trzni segment [judi, ki si Zelijo pokazati druzbeni status in strokovno

urejenost

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI
7. e povecanje Stevila stanovanjskih hi§ v gradnji e povecanje Stevila zgrajenih tiri in petsobnih
19 v zadnjem Casu stanovanj
N  * naravni in selitveni prirast na GoriSkem o daljsa recesija v Sloveniji, ki je prizadela
A °® boljsa izobrazbena struktura najvecje delodajalce na Goriskem

e visja povprecna placa na zaposlenega v e kontinuirano staranje prebivalstva, ki je na
N primerjavi s Slovenijo Goriskem Se izrazitejSe

J e trend izkazovanja druzbenega statusa e pogajalska moc¢ segmenta ter zaposlenih je

E o velik potencialni trg v sosednji Italiji visoka

e neenakost razdelitve dohodka med prebivalci ® prilagajanje slovenske zakonodaje evropski
e rast ponudbe nadomestkov, s katerimi je mo¢
pokazati svoj druzbeni status
e dvig stroskov prevoza

e povecano Stevilo poklicnih oblikovalcev vrtov
PREDNOSTI SLABOSTI

o celovitost storitev e pomanjkanje visoko izobraZenega kadra (npr.
tradicija in izkusnje agronomov, krajinskih arhitektov)

finan¢na stabilnost iztroSenost sredstev za delo

odzivnost, svetovanje neprilagodljiv delovni ¢as

solidna podoba spletne strani podjetja slaba pripadnost podjetju

primeren sistem nagrajevanja in motivacije cakalne dobe

zaposlenih nepripravljenost na spremembe pri zaposlenih
Stevilen kader preve¢ lokalen na¢in komuniciranja s kupci

o pridobitev standarda kakovosti ISO 9000 pomanjkanje parkirnih prostorov

HoZp»=®302Z
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Nadaljevanje...

e izobrazevanje zaposlenih (»Ves¢ine ¢ ni tekoCega preverjanja rezultatov
ucinkovitega vodenja«) e izguba izkusSenega/dobrega kadra
o lastna cvetli¢arna
Vir: Interno gradivo Komunale Nova Gorica, 2009.

Ce zeli biti podjetje superiorno na trgu, mora stremeti k temu, da bo imelo razlo¢evalno
sposobnost, s katero se bo razlikovalo od svojih tekmecev (Day & Wensley, 1988, str. 14). V
skupini kupcev, ki stremi po izkazovanju statusa in strokovne urejenosti, je najvecja razlocevalna
sposobnost podjetja prav celovitost njegove ponudbe. Komunala d.d. namre¢ ponuja zelo Sirok
asortiman storitev, ki se ne navezuje zgolj na urejenost zelenih povrSin, marve¢ tudi na
gradbeniStvo, mizarstvo in Stevilne druge dejavnosti, dobrodosle pri tem trznem segmentu (npr.
gradnja vodovodnih priklju¢kov, postavitev elektri¢nih omreZij, odvoz odpadkov...). Ce se
ozremo k najve¢jemu konkurentu - vrtnariji Arboretum, lahko vidimo, da ta ponuja le urejanje
zelenih povrsin, medtem ko drugih dejavnosti ne izvaja. Ce je celovitost storitev za kupca
pomemben razlocevalni dejavnik med konkurenti, potem slednje Se toliko bolj velja pri tem
trznem segmentu. Ta segment namre¢ na trgu iS¢e izvajalca, ki mu bo na enem mestu zadovoljil
potrebo po Sirokem spletu storitev, povezanih z izkazovanjem njegovega statusa (ni nujno le z
ureditvijo zelenih povrsin).

4.1.2 Starejsi, ki si Zelijo urejene okolice in prezaposleni ter sluzbeno odstotni

Tako kot pri predstavitvi konkurentov bom tudi pri SWOT analizi segmenta obravnaval skupaj in
se tako izognil nepotrebnemu podvajanju podatkov. Pri vsakem izmed segmentov pa bom s ¢rko
opozoril na specificnost posameznega segmenta (postavka A pomeni specificnost za prvi ter
postavka B za drugi segment).

Primarna razlocevalna sposobnost, s katero se podjetje lo¢i od preostalih v obeh trznih
segmentih, je prav gotovo ponudba mesecnega ali letnega vzdrZevanja okolice. Obema
skupinama kupcev je tovrstna ponudba pisana na koZzo, saj omogoca narocniku te storitve, da ima
bodisi letno bodisi mesecno urejen vrt in okolico. Z nakupom tovrstne storitve se kupec izogne
tezavi, povezani s ponovnim iskanjem izvajalca za posamezna redna vzdrzevalna dela (npr.
pometanje, odvoz odpadkov, koSnja, grabljenje, obrezovanje, zalivanje itd.). Poleg tega se izogne
tudi neprijetnosti, povezani s ¢akalnimi vrstami, ki so Se posebej prisotne v sezonskih mesecih
(marec, april, maj, junij), v katerih ima podjetje veliko dela Ze z vzdrzevanjem javnih povrSin.
Omenjena ponudba je gotovo Se bolj primerna za prezaposlene ter sluzbeno odsotne kot pa za
starejSi segment, ki si zeli imeti urejeno okolico. Razloga za to sta dva. Prvi je povezan s tem, da
ima prezaposlen segment gotovo manj Casa za iskanje posameznega izvajalca del, drugi, Se
pomembnejsi, pa je povezan s ceno tovrstne storitve. Minimalna cena mesecnega vzdrzevanja se
zacne pri 150 € in nara$¢a sorazmerno s povrsino, ki jo je potrebno urejati. Tako bi lahko bila v
segmentu starejSih glavna dejavnika razloCevanja predvsem celovitost storitev in prijaznost
zaposlenih.
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Tabela 2: SWOT analiza za trZzni segment starejSih, ki si Zelijo urejene okolice (A) ter za trZzni
segment prezaposlenih in sluzbeno odsotnih (B)

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI
7 odhod najstevilénejse generacije (»baby e povecano Stevilo dokon¢anih stanovanj
U boomers«) v pokoj (A) pridobljenih z novogradnjo (Goriska)
N ° naravni in selitveni prirast na Goriskem (B) e moznost selitve v stanovanjske bloke
e trend staranja prebivalstva, ki je na GoriSkem e neenakost razdelitve dohodka med prebivalci
A Se izrazitejsi (A) e pogajalska mo¢ zaposlenih je visoka
N . vi§ja povprecna placa na zaposlenega v e cenovno obcutljiv segment bolj nagnjen
J primerjavi s Slovenijo (B) tveganju
E e vsedaljsa Zivljenjska doba (A) e razmeroma veliko §tevilo nadomestkov, s
o velik potencialni trg v sosednji Italiji katerimi je mo¢ pokazati zunanjo urejenost
e pogajalska moc¢ obeh segmentov je majhna e dvig stroskov prevoza
e boljsa izobrazbena struktura e narasca delez starejsih, ki so vse bolj vitalni
e prezaposlenost in delovna migracija A)
naras¢ata (B) e brezposelnost se povecuje (B)
e povecuje se ozavescenost glede pozitivnega o upadanje kupne moci prebivalstva
pomena urejene okolice e pocenitev robotskih kosilnic
e povecanje Studentskega dela v sezonskih o rast invalidskih podjetji z niZjimi cenami
mesecih storitev
e cenovna elasti¢nost povprasevanja visoka (A)
e izguba izkuSenega/dobrega kadra
e negotovost placil (kjer so placila z zamikom)
o vecje kompostiranje odpadkov
e vse drazji nakup parcele okrog his (B)
PREDNOSTI SLABOSTI
N e celovitost storitev e pomanjkanje delovne sile v sezonskih mesecih
(O e tradicija in prepoznavnost podjetja v e iztroSenost sredstev za delo
ik lokalnem smislu e neprilagodljiv delovni cas
R ° finan¢na stabilnost e slaba pripadnost podjetju
e prijaznost, svetovanje o Cakalne dobe (v dolo¢enih mesecih)
A, mesecno ter letno vzdrzevanje okolice e majhna dodana vrednost na zaposlenega
N o lokalen nagin komunikacije s kupci e nepripravljenost na spremembe pri zaposlenih
J e StevilCen kader e pomanjkanje parkirnih prostorov (B)
E e lastna cvetli¢arna e pomanjkanje nadzora nad opravljeno storitvijo
e izobrazevanje zaposlenih e prepocasno reSevanje reklamacij
e ugodna klimatska in geografska pozicija o star delovni kader/pomanjkanje idej,

kreativnosti

Vir: Interno gradivo Komunale Nova Gorica, 2009.

5 TEMELJNE PREDPOSTAVKE, NA KATERIH TEMELJI NACRT
TRZENJA

Pri izdelavi nacrta trzenja za Komunalno podjetje se nikakor ne morem izogniti nekaterim
predpostavkam, na katerih bosta temeljili nadaljnji poglavji diplomske naloge. Predpostavke, iz
katerih sem in Se bom izhajal, so taksne, da jih je moc€ potrditi z veliko verjetnostjo. Tako izhajam
iz splosnega dejstva, da je segment tistih, ki Zelijo pokazati strokovno urejenost in druzbeni
status, manj cenovno obcutljiv od starejSega in prezaposlenega segmenta. Cenovno obcutljivi
kupci so namre€ tisti, ki jim cena predstavlja najpomembnejsi dejavnik v procesu nakupnega
odlo¢anja. V to skupino kupcev zato uvr§Camo na sploSno vse tiste, ki imajo nizji mese¢ni
dohodek (Herstein & Tifferet, 2007, str. 134). Naslednja predpostavka se nanaSa na finan¢no-
13



gospodarsko krizo. Slednji v nadaljevanju naloge ne bom posvecal pretirane pozornosti, saj v tem
trenutku ni mogo€e z gotovostjo predpostaviti, kakSen vpliv bo imela na povprasevanje v
proucevani panogi. Tako bom predpostavljal, da se bosta trenda neenakomerne razdelitve
dohodka ter pomanjkanje prostega ¢asa v prihodnje nadaljevala. Ker pa demografske napovedi
veljajo, v nasprotju z ekonomskimi, za precej zanesljivejSe, z veliko vecjo verjetnostjo
predpostavljam, da se bo delez starejSega prebivalstva v nadaljevanju Se poveceval (Keseljevic,
2010)

6 CILJI TRZENJA, CILJNI TRGI IN STRATEGIJA POZICIONIRANJA
NA IZBRANIH CILJNIH TRGIH

Kot je bilo ze predhodno omenjeno dejavnost povezana z urejanjem ter vzdrzevanjem javnih in
zasebnih povrsin, vse bolj pridobiva na veljavi tudi pri nas. Tako v zadnjem ¢asu lahko potrdimo,
da gre za rasto¢o panogo. Ta dejavnik daje podjetju ob ugodnih Porterjevih silnicah, ki vplivajo
na privlacnost panoge, moznost optimisticnega pri¢akovanja.

Poleg obeh dejavnikov je enako oz. Se bolj pomembno tudi spoznanje, v kak$ni fazi zivljenjskega
cikla se nahaja storitev, ki jo podjetje ponuja na trgu. Storitve, ki jih podjetje nudi na trgu ljudem,
ki si Zelijo pokazati status ter prezaposlenim, sodi v stopnjo rasti, medtem ko pri starejSem
segmentu lahko Ze bolj zaznamo stopnjo zrelosti. V fazi rasti uporabniki storitve Ze poznajo. To
je obdobje narascajocega odziva, ki v panogo privablja vse ve¢ novih konkurentov s storitvami,
ki imajo dodatno korist. Zato v tej fazi podjetju svetujem strategijo, usmerjeno v nove trzne poti
in znizanje cen osnovnih storitev za pridobitev novih segmentov kupcev. V stopnji zrelosti, v
kateri se nahajajo storitve namenjene starejSemu segmentu, je konkurenca Ze StevilnejSa in bolj

poenotena, zato predlagam strategijo spremembe trzenjskega spleta (Poto¢nik, 2002, str. 195-
196).

6.1 Cilji trZenja

V nadaljevanju predstavljam trZenjske ter finan¢ne cilje podjetja Komunala Nova Gorica d.d. za
obdobje od leta 2010 do leta 2014.

Trzenjski cilji za komunalno podjetje so postavljeni od leta 2010 do leta 2014 na podlagi
trendov ter analize trga:

ohraniti v kar najve¢ji mozni meri zadovoljne kupce

e zadrzati dobrSen del vzdrzevalnih del na kupcevih vrtovih

e zmanjSanje letne stopnje odhajanja kupcev na stopnji med 8-13%

e izboljSati prepoznavnost podjetja v vseh treh trznih segmentih tako na nacionalni ravni kot v
sosednji Italiji

e skrajSati Cakalne vrste ter reklamacije v sezonskih mesecih (1-5 dni)

e Se bolj poglobiti poslovno sodelovanje z glavnimi dobavitelji podjetja

e s pridobitvijo zahtevnejsih del povecati dodano vrednost na zaposlenega
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e povecati izkorisCenost zmogljivosti v zunaj sezonskih mesecih v vseh treh trznih segmentih
e optimizacija poslovanja z zunanjimi izvajalci v sezonskih mesecih

e pridobitev kakovostnih (zunanjih) partnerjev in izkoristiti sinergijske u¢inke povezav

Finan¢ni cilji za obdobje od leta 2010 do leta 2014 so:

e povecati uéinkovitost izterjave tekocih ter starih terjatev

e postopno poviSanje povprecnih marz na storitve na osnovi pridobitve del z vi§jo dodano
vrednostjo

e nadaljevati s kontinuiranim padanjem poslovnih odhodkov druzbe s povprecno stopnjo okrog
0,55-0,60% letno (ne na racun stroskov dela temve¢ z racionalizacijo stroSkov materiala in
blaga)

e povecati stopnjo poslovnih prihodkov med 1,5-2,5% letno

(Osebna komunikacija z Andrejem Misko, Letno poro¢ilo Komunale Nova Gorica 2008, 2009)

6.2 Ciljni trgi

Trzniki lahko le izjemoma zadovoljimo vsakogar na trgu. Prav zaradi tega se je pojavila potreba
po delitvi trga na posamezne trzne segmente, s katerimi lahko podjetje dolocCi svoje potencialne
trge (Kotler, 1998, str. 9). V nadaljevanju bom zato ocenil stopnjo privlacnosti vseh treh trznih
segmentov s pomocjo Ze izdelane analize konkurentov ter analize nadomestkov. Uposteval bom
tudi Porterjeve silnice, osrednje sposobnosti podjetja ter SWOT analizo iz 4. poglavja. Na
podlagi nastetega bom nato ocenil najprivlacnejsi trzni segment v tem diplomskem delu.

6.2.1 Privlacnost segmenta ljudi, ki Zelijo pokazati druzbeni status in strokovno urejenost:
To je najmanjsi trzni segment v primerjavi s preostalima, vendar ima relativno velik potencial v
prihodnje. Gre za zelo specificen ciljni trg, ki obstaja zaradi neenakomerne razdelitve dohodka.
Skupina je izrazito cenovno neobcutljiva oziroma je povpraSevanje cenovno neelasticno/togo.
Razlog za to je visok dohodek, ki ga premorejo kupci v tem segmentu. Se ena pomembna
znacilnost tega segmenta je, da se obraca po smernicah in tako ustreze druzbenim standardom, pri
tem pa ne izbira ¢asovnega obdobja, v katerem se bo odlocil za nakup (ni sezonskih nihanj). Ker
skupina v zadnjem casu pridobiva vse ve¢ kupcev, je opaziti postopno rast konkurence predvsem
v obliki poklicnih oblikovalcev vrtov. Pogajalske moci zaposleni v tem segmentu prakticno
nimajo, saj je slednja zelo pogojena s potrebo po specificnem znanju. Povsem drugacna je zgodba
z nadomestki pri tej skupini kupcev. Dobrin na trgu, s katerimi je mo¢ zadovoljiti potrebo po
izkazovanju druzbenega statusa, je danes prakticno neskon¢no. Tudi pogajalska moc¢ kupcev je tu
veliko bolj izrazita kot v preostalih dveh segmentih. Priloznost za komunalno podjetje pa kljub
temu vidim predvsem v dejstvu, da se bo v prihodnje nadaljevalo bogatenje pescice, ki lahko
podjetju izpolni cilj po visji dodani vrednosti na zaposlenega.

Privla¢nost starejSega segmenta, Ki si Zeli urejene okolice: Gre za vecjo skupino kupcev, ki pa
bo v prihodnje zaradi odhoda najstevilcnejSe generacije (»baby boomers«) v pokoj Se narascala.
Ce je $e za prej$nji segment znadilna izrazita cenovna neobéutljivost, je pri temu segmentu stvar

ravno obratna. Starej$i so namre¢ izrazito obcutljivi na poviSanje cen, medtem ko se na modne
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smernice ne ozirajo. Vecjih sezonskih nihanj ni, le v pomladanskih mesecih se krivulja
povprasevanja po storitvah nekoliko poveca.

Ce ugotavljamo privlatnost segmenta po Porterjevih silnicah (Kotler, 2004, str. 242) lahko
ugotovimo, da nevarnost intenzivne konkurence nedvomno obstaja. Slednje lahko potrdimo Ze z
naslednjo silnico povezano s razmeroma veliko pogajalsko mocjo zaposlenih, ki jim brez vecjih
vstopnih ovir omogoca ustanovitev konkuren¢nih podjetij. Na drugi strani pogajalske moci kupci
prakti¢no nimajo, saj gre za standardizirane storitve, ki so se oblikovale na trgu s strani krivulje
ponudbe in povprasevanja. Glavno priloZnost tega ciljnega trga vidim v trendu kontinuiranega
staranja prebivalstva, medtem ko se kot nevarnost Se najbolj izpostavlja dejstvo upadanja kupne
moci te skupine.

Privlaénost prezaposlenega in sluZzbeno odsotnega segmenta: Znacilnost tega trZnega
segmenta je, da je nedvomno najvecji med vsemi tremi navedenimi. Zaradi razmaha kapitalizma
in posledi¢no vse daljSega delavnika se Stevilo kupcev v tem segmentu v zadnjem casu vse bolj
povecuje. Skupina je srednje cenovno obcutljiva, ob upostevanju kupcevih stroskov (denar, Cas,
mentalne dejavnosti, fizicni napori) pa od vseh $tirih navedenih najbolj vpliva ¢as porabljen za
opravljeno storitev. Sezonska nihanja v tem segmentu nedvomno obstajajo. V spomladanskih
mesecih je povprasSevanje bistveno vecje kot v drugih letnih casih.

Ce privlaénost segmenta ocenjujemo po Porterjevih silnicah (Kotler, 2004, str. 242) lahko
ugotovimo, da je nevarnost intenzivne konkurence srednje velika. To temelji na dejstvu, da
povprasevanje tega segmenta zahteva celovitost ponudbe z moznostjo strokovnega svetovanja ter
vzdrZzevanja skozi vse leto. Omenjeno pa je za podjetje seveda moc¢no povezano s potrebo po
strokovnem znanju ter z razpolaganjem z dovolj Stevilénim kadrom (s.p. najve¢ 50 zaposlenih) in
delovnimi sredstvi. 1z tega lahko sklepamo, da je pogajalska mo¢ zaposlenih tu manjsa. Tudi
kupci v tem segmentu nimajo vecje pogajalske moci, vendar kljub vsemu vecjo od starejSega
segmenta.

6.2.2 Ocena stopnje privla¢nosti trZznih segmentov po posameznih sestavinah, kon¢na
ocena in dolocitev ciljnih trgov

Oceno stopnje privlacnosti pri posameznemu trznemu segmentu sem oblikoval na podlagi
znacilnosti posamezne skupine in nevarnosti konkurence. Pri tem nisem spregledal niti silnic
povezanih s pogajalsko mocjo kupcev ter zaposlenih. V oceno sem vkljucil dejavnike
makrookolja, ki na posamezni segment lahko vplivajo Sele ¢ez nekaj let. Poleg tega je ocena tudi
odraz SWOT analize in osrednjih sposobnosti podjetja.
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Tabela 3: Ocena stopnje privlacnosti segmentov po posameznih sestavinah in kon¢na ocena

Segment Znacilnost | Konkurencne | Dejavniki makrookolja | Sposobnost in Kon¢na
segmenta* | cene (priloznosti, nevarnosti) | viri podjetja ocena

Ljudje, ki zelijo

pokazati druzbeni
status in strokovno 4 4 4 4 4
urejenost
Starejsi, ki si zelijo 3 ) 4 3 3

urejene okolice

Prezaposleni in 4 3 4 4 3,75

sluzbeno odsotni

LEGENDA: Ocena: 1. izredno neprivlacen, 2. zelo neprivlacen, 3. privlacen, 4. zelo privlacen, 5. izredno privlacen

Koncna ocena stopnje privlac¢nosti posameznih trznih segmentov kaze, da sta potencialna trga
Komunale d.d. v prihodnje segment, ki si zeli pokazati druzbeni status ter segment, v katerega
pristevamo vse prezaposlene oz. sluzbeno odsotne. Z omenjenima segmentoma bi lahko podjetje
lazje in hitreje doseglo enega izmed trzenjskih ciljev, povezanih z vi§jo dodano vrednostjo na
zaposlenega. V obeh trznih segmentih je namre¢ cenovna elasticnost povprasevanja manjsa, ob
tem pa obe skupini povprasujeta po storitvah z visjo dodano vrednostjo. Segment starejSih, ki si
zelijo urejene okolice, bom zaradi povpre¢ne ocene v nadaljevanju izpustil.

6.3 STRATEGIJA POZICIONIRANJA NA IZBRANIH TRGIH

Pozicioniranje pomeni oblikovanje take ponudbe in s tem tudi podobe podjetja, da bo pri kupcu
podjetje pridobilo prepoznavno mesto in zaznavo z dolo¢eno vrednostjo (Makovec Brenci¢ &
Hrastelj, 2003, str. 104). Gre za sposobnost vplivanja na predstavo kupcev o ponudbi, da bi jim
le- ta dala prednost pred konkurenco (Brezovec, 2000, str. 80). V nadaljevanju bom na podlagi
osrednje koristi, ki jih podjetje ponuja posameznim skupinam oblikoval izjavo o pozicioniranju.

6.3.1 Strategija pozicioniranja za ciljni trg, ki si Zeli pokazati druZbeni status in strokovno
urejenost

Osrednja korist, ki jo bo Komunala Nova Gorica d.d. ponujala temu trznemu segmentu, bo
povezana s Siroko ponudbo raznovrstnih storitev, ki bo kupcem omogocila izkazovanje strokovne
urejenosti in druzbenega statusa. [zjava o pozicioniranju se zatorej glasi:

Ker se zavedamo, da cenite le najboljSe, Vam ponujamo Siroko paleto storitev obogateno s
strokovnim znanjem. Dolgoletno strokovnost povezano s urejanjem mesta vrtnic vam prenesemo

na vas vrt, tako da bo le ta zasijal v najlepsi mozni luci.

*Znacilnost segmenta: izrazitost ter bistvenost lastnosti, ki jo ima posamezna skupina kupcev na podlagi
katere jo lahko z zagotovostjo uvrs¢amo v dolo¢eno skupino
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6.3.2 Strategija pozicioniranja za ciljni trg prezaposlenih in sluZbeno odsotnih

Pri tem ciljnem trgu osrednjo korist vidim v moZnosti letnega in mese¢nega vzdrzevanja
okolice. Zato velja slogan o pozicioniranju prilagoditi tej ponudbi podjetja:

Pri nas se zavedamo, da je va§ delavnik dolg in naporen! Ker cenimo vsako vaso minuto, vam
ponujamo mesecni ter letni paket storitev, s katerim bo okolica vaSega domovanja spet urejena
kot nekoc. Do urejene okolice v prihodnje vas lo¢i le »en sam« korak. Prehodite ga!

7 STRATEGIJE V ZVEZI S POSAMEZNIMI ELEMENTI TRZENJSKEGA
SPLETA

Trzenjski splet predstavlja niz trzenjskih spremenljivk, ki jih podjetje nadzoruje in jih povezuje
tako, da doseze najvecji mozni uc€inek na ciljnem trgu. Cilj vsakega podjetja je zato ustvariti
trzenjski splet, ki bo zadovoljil potrebe kupcev (Rafig, 1995, str. 4-15). V nadaljevanju bom
zatorej opisal strategijo v povezavi z elementi trzenjskega spleta pri obeh potencialnih trgih.

7.1 Strategija ponujenih storitev podjetja Komunalna d.d.

Prodajna storitev predstavlja enega izmed $tirih elementov trZzenjskega spleta. Prodaja storitev na
trgu se razlikuje od prodaje fizicnega proizvoda, saj je prodajna storitev zmes razli¢nih ugodnosti,
storitev in dobrin, ki sluzijo za zadovoljevanje kupcevih potreb (Seneci¢, 2005, str. 218). V
nadaljevanju komunalnemu podjetju predlagam mozne strategije, ki jih lahko v prihodnje izvaja
na obeh ciljnih trgih.

7.1.1 Strategija prodajnih storitev za segment, ki Zeli pokazati druzbeni status in
strokovno urejenost

Ciljnemu segmentu, ki zeli pokazati druzbeni status in strokovno urejenost, je potrebno tudi v
prihodnje ponuditi Sirok asortiman storitev. Slednje Komunala d.d. sicer danes Zze ponuja, vendar
so posamezne prodajne storitve med seboj premalo povezane. Tako kot to Ze po¢nejo najvecji
konkurenti, je potrebno ponuditi splet storitev, ki se medsebojno dopolnjuje. Potrebno je uskladiti
dejavnosti, povezane s svetovanjem in pripravo nacrta, samo izvedbo ter kasneje, ko so dela ze
izvedena, ponuditi kupcu moznost celoletnega vzdrzevanja. Brez tovrstne uskladitve je prakti¢no
nemogoce pri¢akovati, da se bo ta najzahtevnejsi ciljni segment v prihodnje odlocal za nase
podjetje. Tu je potrebno poudariti, da ima izbrano podjetje odliCen potencial v primerjavi s
poklicnimi oblikovalci vrtov. Dobrega krajinskega arhitekta namre¢ danes ni tezko najti, vecja
tezava nastane pri iskanju dobrega izvajalca. Urejanja okolice se namre¢ vecja gradbena podjetja
pri nas navadno otepajo, saj omenjeno zanje ne predstavlja dovolj donosnega posla. Tako je
postalo izvajanje del bolj domena posameznih izvajalcev, med katerimi hitro dozivimo
izsiljevanje ter neupostevanje postavljenih rokov. Za dobrega izvajalca del je potrebno v
Sloveniji danes Cakati vec kot 2 leti (Za lepo okolico globoko v zep). Tu je potrebno poudariti Se
en zelo pomemben dejavnik in sicer ta, da lahko s spletom (»paketom«) dobro prepletenih
storitev dosezemo viSjo prodajno ceno na trgu kot bi jo sicer. Ko prodajalec ponuja storitve
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posami¢no in v paketih z dodatnimi storitvami, lahko govorimo o meSanem paketu (Kotler,
2004, str. 495). Podjetju zato v osnovi predlagam naslednja dva paketa:

e »high-class package« oz. paket visokega razreda
Kot Ze samo ime pove, se paket ne omejuje zgolj in samo na urejanje vrtov. Potro$niku s tem
pusc¢amo odprto moznost, da se dela ne navezujejo le na vrtnarsko dejavnost. V spletu zato
pri¢akujem dejavnosti, povezane z gradbeniStvom, lesarstvom, klju¢avnicarstvom, pleskarstvom,
rekonstrukcijo, odvozom odpadkov itd. S kupcem bo potrebno v prvem koraku najprej definirati
njegove zelje, ideje ter zmoznosti in nato v skladu z omenjenim ustrezno ukrepati. Ko bodo zelje
kupca ze znane, bo potrebno izdelati idejni predlog ter pripraviti nacrt (maketo), na katerem bo
mozno videti, kak$na naj bi bila zunanja podoba. Sele nato naj bi se ob zadovoljstvu in soglasju
naro¢nika dela dejansko zacela.

e »high-class service for the garden« oz. visoko razredne storitve za vrt
Pri spletu dejavnosti tega paketa predvidevam dela, strogo povezana z urejanjem zelenih povrsin.
Potro$niku pri tem paketu naj podjetje ponudi celotno dejavnost, ki se neposredno navezuje na
urejanje njegovega vrta. Zelo smiselno bi bilo ta paket povezati s paketom mesecnega oz. letnega
vzdrzevanja okolice. Na ta nacin bi osrednjo ponudbo povezali s po prodajnimi storitvami.

Kot sem Ze omenil, naj podjetje v zacetku oblikuje zgolj navedena paketa. Slovenski trg je kljub
vsemu Sele v zacetni stopnji ponujanja tovrstnih storitev. Tako ponudniki kot povpraSevalci so v
tem Casu Se previdni. NajslabSe bi bilo v tej stopnji zmesti potros$nika s Stevilnimi paketi in ga na
ta nacin prisiliti k iskanju posameznih ponudnikov. V zacetni fazi naj podjetje torej oblikuje
paketa, ki bosta potrosnikom jasno dala vedeti, da jim pri nas ponujamo prakti¢no vse v eni sami
ponudbi. Pri tem je potrebno premisliti le, ali naj podjetje paketa poimenuje v angle$¢ini. Na ta
nacin bi lahko namrec lazje zajeli razmeroma visok potencialni trg v Italiji.

7.1.2 Strategija prodajnih storitev za prezaposlene in sluzbeno odsoten segment

Ciljnemu segmentu, ki je prezaposlen in sluzbeno odsoten, je potrebno ponuditi dvoje. Prvic,
posamezne storitve, ki jih lahko kupec po potrebi naroc€i ¢im hitreje in ¢im enostavneje. Drugic,
ponuditi standardiziran paket storitev, s katerim kupcu omogocimo, da bo imel brez kakrSnega
koli dela urejeno okolico. Potrebno se je zavedati, da je tudi tu konkurenca vse moénejsa. Ze pred
desetletjem so se v tujini zaceli pojavljati prvi grozdi (oblika zdruzevanja podjetij z namenom
pridobivanja $tevilnih prednosti), povezani z urejanjem vrtov, danes pa jih je vse ve¢ tudi pri nas.
Bistvene prednosti tovrstne organizacije so: olajSanje vodenja, ve¢ja specializiranost, trzno
komuniciranje je cenejSe in ucinkovitejSe, stranka lazje in hitreje dobi storitev itd. (Povezovanje
podjetji je dober odgovor na krizo). Zaradi Stevilnih pritiskov s trga je potrebno zatorej ponudbo
v kar najvecji moZni meri prilagoditi Zeljam potroSnikov. Osnovna ideja Komunale d.d. o
mesecnem in letnem vzdrZzevanju okolice se zdi v tem trenutku korak v pravo smer. Zaradi
tovrstne ponudbe je segment v oceni stopnje privlacnosti tudi prehitel starejsi trzni segment. A
kljub vsemu menim, da bi se dalo ponudbo na tovrstnem podro¢ju Se dodatno oplemenititi.
Osnovnemu paketu vzdrZevanja bi bilo smiselno dodati paket, povezan z urejanjem okolice. Pri

tem Se zdale¢ ni nujno, da bi bila tovrstna dela povezana z velikim posegom v kupcevo zeleno
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povrsino (npr. «high class service for the garden«). Tu merim predvsem na dejstvo, da podjetje in
zaposleni ne bi bili strogo omejeni le na posamezna vzdrzevalna dela kot so: ¢iS¢enje, kosSnja,
grabljenje, obrezovanje, zalivanje itd. Tem vzdrzevalnim delom naj se v prihodnje ponudi
preprostejSa opravila, povezana tudi z urejanjem okolice (npr. manjSe zatravitve, zasaditve
cvetli¢nih korit...). Ob tem velja poudariti, da bi bilo smiselno letnemu ter mese¢nemu paketu
vzdrzevanja dodati Se tedenskega. Vse ve€ je namre¢ tistih, ki so sluzbeno odstotni od doma za
teden ali dva in prav tem bi bil omenjen paket pisan na kozo.

Prav gotovo bi lahko izboljsali tudi posamezne storitve. Z bolj individualnim svetovanjem in
obravnavo bi se temu segmentu zlahka dalo v bodoce dodati Se ve¢ vrtnarskih in gradbenih del.
Potrebno bi bilo zatorej odpreti novo telefonsko linijo, kjer bi se potencialni kupci (ni nujno le ta
segment) lahko narocili za obisk pri strokovnjaku. Trend v tej skupini gre v smer, da so vrtovi vse
bolj tlakovani in asfaltirani. Na ta na¢in kupec namrec potrosi bistveno manj ¢asa in denarja za
vzdrZzevanje njegove okolice. Vzdrzevalnih del v tem segmentu bo zatorej vse manj, zato naj
Komunala d.d. v prihodnje poizkusa s prestrukturiranjem posameznih dejavnosti. Podjetje naj se
pri¢ne bolj usmerjati na urejanje in vzdrZzevanje zelenjavnih ter sadnih vrtov. Smiselno bi bilo
zato v nadaljevanju uvesti poseben program, ki bi se ukvarjal prav s tovrstnim podrocjem.

Za dosego trzenjskega cilja glede na vecjo izkoriS€enost zmogljivosti v zunaj sezonskih mesecih
bi se podjetje moralo priceti zavedati dejstva, da urejanje vrtov ni ve¢ strogo pomladna in
jesenska dejavnost. Ker so sedaj Ze skoraj vse rastline na voljo v posodah, jih je mogoce, ob
primernem vzdrzevanju, saditi tudi v poletnih mesecih. Za zakljuc¢ek podjetju predlagam Se, naj
v ospredje svoje ponudbe umesti ve¢ »Cistilcev zraka« (rastline, ki »reciklirajo« zrak). Gre za
rastline, ki s fotosintezo iz zraka odstranjujejo izdihan ogljikov dioksid in sproscajo kisik. Trend
tudi na tem podro¢ju namre¢ vse bolj zasleduje ekoloSke smernice (Trenutno so med kupci
priljubljene eksoti¢ne, odporne in funkcionalne rastline).

7.2 Strategija prodajnih cen

Cena predstavlja edini element v trZzenjskem spletu, ki prinasa podjetju prihodke. Drugi elementi
namre¢ povzrocajo le stroSke (Lancaster & Reynolds, 2004, str.169). V nadaljevanju predlagam
strategijo prodajnih cen za posamezni trzni segment.

7.2.1 Strategija prodajnih cen za segment, ki Zeli pokazati druzbeni status in strokovno
urejenost

Osrednjo prodajno storitev v tem segmentu predstavlja splet razli¢nih dejavnosti, ki so povezane
z urejanjem okolice. Posamezne storitve podjetje ponuja samostojno ali v paketu, kot splet
medsebojno prepletenih dejavnosti. Cena za kvadratni meter se pri tem trznem segmentu zacne
pri 32 € in konca pri vec kot 108 € (Za lepo okolico globoko v Zep). Iz tega lahko sklepamo, da
ima ponudnik relativno veliko manevrskega prostora pri znizevanju cen oz. da ima ponudnik v tej
skupini lepe moznosti pri postavitvi cen, ki so nizje od trzne. Podjetju Komunala d.d v tem
segmentu kljub navedenemu ne predlagam strategije znizevanja cen, saj bi lahko sicer tej ciljni
skupini poslali napacen signal o njihovi ponudbi. Komunala d.d. naj v prihodnje posamezna dela
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v tem segmentu ponudi na ravni trznih cen. Pri obeh predlaganih paketih pa bi bilo smiselno cene
postaviti ¢im blizje kupcevi rezervacijski ceni. To je najvecji znesek, ki ga je kupec Se pripravljen
placati. Potrebno se je zavedati, da je prav v tem segmentu cena najvecji pokazatelj kakovosti
storitev. O tem pri¢a razlaga teorije obnasanja potrosnika. Ce ima kupec o dologeni novosti (oba
predlagana paketa) na zacetku malo informacij, potem je cena zanj najboljsi pokazatelj kakovosti
storitve. Ponujena paketa na trgu naj sledita posnemalnim cenam. To je cena, ki je postavljena
razmeroma visoko in je prvi¢ postavljena na trgu. Namenjena je vsem tistim kupcem, ki si lahko
privos¢ijo visoke cene. TaksSno ceno lahko podjetje Komunala d.d. drzi, dokler bo obstajal
pozitiven odnos med ceno in kakovostjo storitve (Tajnikar, 2000, str. 196).

7.2.2 Strategija prodajnih cen za prezaposlene in sluZbeno odsoten segment

Glavni prodajni storitvi tega segmenta sta mesecni in letni paket vzdrZzevanja okolice. Za razliko
od prejSnje skupine je povprasevanje pri tem segmentu bistveno bolj cenovno obcutljivo. 1z tega
lahko sklepamo, da ima oblikovanje cen $e toliko bolj pomembno vlogo v smislu prodaje. Se en
pomemben razloCevalni dejavnik v primerjavi s prejSnjo skupino je, da je tu povprasevanje
bistveno bolj sezonsko. V pomladnih in jesenskih mesecih se namre¢ povprasevanje v tem
segmentu moéno poveca. Ce Zeli podjetje izpolniti enega izmed trzenjskih ciljev, povezanih z
vecjo izkoriS€enostjo zmogljivosti v zunaj sezonskih mesecih, potem naj zacne oblikovati
sezonske popuste in ugodnosti. Slednji naj se pricnejo priznavati kupcem, ki bodo storitev
narocili zunaj sezone. V prihodnje predvidevam, da bi bilo smotrno uvesti Se eno vrsto popusta in
sicer povezano s popustom za hitro placilo. Omenjeni popust zelo hitro in elegantno resi teZavo,
povezano s stroski izterjav in slabih dolgov. Na ta nacin bi podjetje lazje doseglo enega izmed
finan¢nih ciljev, ki govori o zmanjSanju izterjav v prihodnje. Odstotek tovrstnega popusta naj se
giblje v skladu s prakso med 2-5%. Ker se osrednja ponudba pri tem trznem segmentu nanasa na
splet vzdrZevalnih del, je smiselno ceno oblikovati v skladu s sveZnjem storitev. Cena za sveZenj
dodatnih storitev (kot sem predlagal pri strategiji prodajnih storitev) naj se seveda oblikuje nizje
kot pa v primeru, da kupec vsako dodatno storitev naro¢i posebej. Slednje Se kako dobro sovpada
z dejstvom, da osrednjo ponudbo tega segmenta umes€amo Vv stopnjo rasti (6. poglavje). V tej
stopnji namre¢ podjetje dodaja nove storitve ter znizuje cene, da bi s tem pritegnilo naslednjo
skupino cenovno bolj obc¢utljivih kupcev (starejsi, ki si zelijo urejene okolice).

7.3 Strategija trznih poti

Odlocitve o trzenjskih poteh so za podjetje ravno tako pomembne kot odlocitve o ceni, portfelju
izdelka ali trZzenjskemu komuniciranju. Trzna pot pomeni za podjetje pomembno konkurencno
prednost ob predpostavki, da se z njo optimalno ravna. Vpliva namre¢ lahko na nakupno
izkusnjo, s tem pa na ugled podjetja. TrZzna pot se torej ukvarja z vpraSanjem, kako izdelke oz.
storitve ¢im ustrezneje prenesti do kon¢nega kupca (Podnar et al., 2007, str. 149-150).

7.3.1 Strategija trznih poti za segment, ki Zeli pokazati druzbeni status in strokovno
urejenost
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Pri tem ciljnem trgu izklju¢no predlagam neposredno trzno pot. To si po Kotlerju lahko
razlagamo kot neposredni stik med kupcem in ponudnikom brez kakrSnih koli drugih
posrednikov (Kotler, 2004, str. 508). Ze pri strategiji prodajnih storitev pri tem segmentu sem
navedel, kakSne so v Sloveniji kljucne teZave, povezane z iskanjem posrednikov pri tovrstnem
segmentu. Ce se jih spomnimo $e enkrat, so teZave povezane predvsem z izvajalci storitev,
neupostevanjem rokov, izsiljevanjem in v konc¢ni fazi s slabo kakovostjo opravljenih del. To je
povzro¢ilo, da je potrebno pri nas na dobrega izvajalca akati tudi ve¢ kot 2 leti. Ze iz natetega
je torej mogoce sklepati, da bi bila vsaka posredna trzna pot neucinkovita, nesmiselna oz. celo
Skodljiva. Pri tem je potrebno dodati, da pomanjkanje delovne sile (SWOT analiza-slabosti) v
sezonskih mesecih ne sme privesti do tega, da bi podjetje pri tem segmentu oblikovalo posredno
trzno pot. V primeru, da v dolocenem obdobju pride do pomanjkanja proizvodnih dejavnikov, naj
podjetje posredno trzno pot (iskanje posrednikov) oblikuje pri drugih manj obcutljivih segmentih.

7.3.2 Strategija trZnih poti za prezaposlen in sluZzbeno odsoten segment

Tudi za to skupino kupcev v osnovi predlagam neposredno trzno pot, pri tem pa ne izklju€ujem
popolnoma niti posredne poti. Posredna pot naj tudi v tem segmentu v prihodnje ne postane
praksa podjetja, temve¢ nacin za premagovanje tezav. Tako v sezonskih mesecih dopus¢am
moznost, da podjetje poisce posrednika, ki mu bo omogocil premostitev tezav, povezanih s
pomanjkanjem proizvodnih dejavnikov. Posrednike naj podjetje vkljuci v preprostejsa
vzdrzevalna dela (npr. mese¢ni ter letni vzdrzevalni paket), medtem ko naj izvajalna dela opravlja
v celoti samo. V prihodnje Komunali d.d. predlagam tudi posredovanje dopolnilnih storitev po
elektronski poti. Po tej poti naj podjetje ponudi kupcem v obliki foruma tekoce informacije,
nasvete, trende itd... Smiselno bi bilo v okviru dopolnilne storitve segmentu ponuditi rezervacijo
strokovnjaka za kasnej$i obisk na domu ter narocilo obeh vzdrzevalnih paketov.

7.4 Strategija trZzenjskega komuniciranja

Trzenjsko komuniciranje predstavlja Cetrti instrument trzenjskega spleta. S tem instrumentom
sporo¢amo potroSniku na$§ obstoj, lastnosti, koristi, prednosti... V trZzenjsko komuniciranje
uvrs¢amo vse aktivnosti, ki jih doloceno podjetje izvaja z namenom vzpostavitve komunikacije s
ciljnim trgom (Starman, 1998, str. 3). Da bi bila komunikacija s ciljnima trgoma ¢im uspesne;jsa,
v nadaljevanju po Kotlerjevih napotkih (2004, str. 568) navajam cilje trzenjskega komuniciranja,
klju¢no sporocilo za posamezni segment ter predlagana orodja za komunikacijo s ciljno skupino.
Pri izbiri slednjih se bom opiral na pridobljene podatke Instituta za raziskovanje trga in medijev,
Mediana.

7.4.1 Strategija trZenjskega komuniciranja za segment, Ki Zeli pokazati druzbeni status in
strokovno urejenost

Glavni cilj komuniciranja podjetja pri tem segmentu mora biti povezan z dejstvom, da visji
cenovni segment pricne Komunalo d.d. zaznavati kot kompetentnega igralca v ponudbi
nadstandardnih storitev. Drugi, nekoliko SirSe postavljeni cilj naj bo usmerjen v zaznavo, da je
mogoce statusni simbol Se kako dobro izkazovati tudi z urejeno zunanjo okolico. Za dosego
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omenjenih dveh ciljev naj podjetje uporabi Custveni oglasSevalski poziv, ki je znalilnejSi za
storitve in redke izdelke.
Kljuéno sporocilo za ta ciljni trg naj bo naslednje:

Skupini kupcev, ki Zeli izkazovati druzbeni status, ponujamo Siroko ter pestro paleto storitev,
obogateno s strokovnim znanjem naSega osebja. S ponudbo nadstandardnih storitev vam
ponujamo moznost, da bodo tudi ostali zaznali ter prepoznali, da ste v poslovnem svetu ze veliko
dosegli.

Pozornost kupcev pri tem segmentu predvidevam vzbuditi preko posrednega in neposrednega
trzenjskega pristopa. Neposreden nacin komunikacije predlagam v smislu obiskovanja sejmov in
razstav. Kot sem v diplomskem delu ze navedel, mora podjetje pri tem segmentu zasledovati cilj
iskanja kupcev po vsej Sloveniji ter v bliznji Italiji. Zato predlagam, da je obiskovanje sejmov in
razstav temu cilju tudi prilagojeno. Evidence, kaksni obiskovalci zahajajo na sejme, organizatorju
pri nas ni potrebno voditi. Kljub temu pa se ocenjuje, da so obiskovalci v ve€ini primerov ciljno
usmerjeni, zaposleni ter solidno ali bolje izobrazeni. Podjetje naj se zatorej usmeri v sejme,
katerih obiski so pri nas in v bliznji Italiji najvecji (npr. sejem Flora v Celju, Arboretum, Flormart
in Verde Casa Padova, Police Verde in Espomego Gorizia...). Pri tem je potrebno poudariti, da
sama prisotnost na tovrstnih sejmih Se zdale¢ ni dovolj. Na sejmih, razstavah in drugih tovrstnih
predstavitvah je potrebno za lazjo komunikacijo s ciljnim trgom imeti pripravljeno ze izdelano
brosuro in oglasni material. Cene oblikovanja preprostejSih brosur se gibljejo pri nas od 175 do
400 € ter od 75 do 150 € za preprostejSi oglasni material (Cenik podjetja Demago). Za trzenjsko
komuniciranje predlagam, kot sem ze omenil, tudi posredno oglasevanje preko razli¢nih medijev.
Pri tem velja poudariti, da bi bilo zelo nesmiselno oglasevati preko nekaterih klasi¢nih medijev
(npr. radio, televizija, Casopisi...), saj bi na ta nacin zajeli prestevilno mnozico. Poleg tega pa bi v
sedanjih tezkih gospodarskih Casih poslali napacen signal vsem preostalim ciljnim skupinam
podjetja. Kot primarno orodje komunikacije zato predlagam uporabo specializiranih revij, ki jih
je tudi pri nas veliko (npr. Delo in Dom, Na§ Dom, Moj lepi vrt, Moj mali svet, Roze&vrt, Moj
Dom). Po podatkih Mediane Komunali d.d. predlagam, da izmed vseh nastetih v prihodnje najve¢
oglaSuje v reviji Delo in dom (26% branost pri tistih, ki imajo mese¢ni dohodek visji od 1750 €
ter 23% branost pri tistih z visoko in vi§jo izobrazbo), Na§ dom (10% branost pri dohodku nad
1750 € ter 8% branost pri visoko in visje izobrazenih) ter Moj Dom (6% branost pri dohodku nad
1750 € ter 7% branost pri visoko in vi§je izobrazenih). Pri slednjih je branost namre¢ najvisja v
specializiranih reviji stopnja izobrazbe pri omenjenih treh najvi§ja (Interno gradivo Mediane,
2010).

7.4.2 Strategija trZzenjskega komuniciranja za prezaposlen in sluzbeno odsoten segment

Kljuéni cilj komuniciranja pri tej skupini mora biti vezan na dejstvo, da paket mesec¢nega ter
letnega vzdrzevanja Se zdale¢ ni namenjen zgolj in samo bogatejsi pescici, ki si tovrstno storitev
lahko privos¢i. S komunikacijo je potrebno zasledovati Se en cilj in sicer vpliv urejene okolice na
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dobro pocutje in zdravje potroSnika. Zato pri tem segmentu predlagam komunikacijo, ki bo
temeljila na razumskem in ¢ustvenem pozivu.

Kljuéno sporocilo za ta ciljni trg naj bo naslednje:

Skupini kupcev, ki je prezaposlena in sluzbeno odsotna, ponujamo moznost vzdrzevanja njihove
okolice preko mesecnega in letnega paketa. Paketa sta zasnovana tako, da sta primerna za vsako
debelino denarnice ter z moznostjo izkoriS¢anja Stevilnih popustov v zunajsezonskih mesecih.
Urejena okolica vaSega domovanja naj postane vir energije, s katero se boste napajali v prostem
casu.

Podjetju tudi pri tej ciljni skupini predlagam posredni ter neposredni trzenjski pristop. Pri
neposrednem znova predlagam obiskovanje sejmov, razstav in drugih predstavitev vendar bolj na
regionalni ravni. Tovrstni skupini je potrebno ponuditi prilagojen oglasni material in informacije,
po katerih skupina najve¢ povpraSuje. Pri posrednem oglasevanju je smiselno, da so
komunikacijska orodja v tem segmentu ¢im bolj raznovrstna in razprSena. Na ta nac¢in bo namre¢
najlazje seznaniti kupca o nasi ponudbi (npr. radio-med potjo v sluzbo, v pisarni, TV-zvecer v
prostem casu, ¢asopisi-pred odhodom v sluzbo, med delovnim ¢asom... ). Velja pa poudariti, da
je smiselno kupce pri tej skupini nagovarjati predvsem lokalno oz. regionalno. Po podatkih,
pridobljenih od Mediane, pri tiskanih medijih predlagam predvsem oglasevanje v Primorskih
novicah, Primorskem dnevniku in mese¢niku Goriska (branost na Goriskem oz. Primorskem med
delovno aktivnimi najvisja). Med televizijskimi postajami so najbolj gledani Pop Tv, Kanal A in
SLO1 vendar kljub temu oglasevanja pri slednjih ne priporo¢am, saj bi s tem zajeli presiroko
mnozico, stroski oglaSevanja pa bi bili previsoki. Zato naj podjetje raje oglasuje pri lokalnih
televizijskih postajah (TV Primorka, Vi-tel) ter TV Kopru- Capodistria. Tudi poslusanost radia
na Goriskem je zelo visoka med regionalnimi postajami, zato predlagam oglasevanje pri radiu
Koper in radiu Robin ( npr. Radio Koper poslusa vsak peti prebivalec Goriske). Pri vseh izbranih
medijih je v povpre&ju veé kot 60% takih, ki so v delovnem razmerju. Zal pa Mediana tukaj ne
razpolaga s podatki, koliko v povprecju le- ti delajo na dan. Za konec velja poudariti, da bi bilo
smiselno tudi na podro¢ju komuniciranja izkoristiti Se eno izmed prednosti podjetja v primerjavi s
konkurenco. Komunala d.d. mese¢no izstavi okrog 20.000 racunov za smetarino brez kakr$nega
koli oglasnega materiala (Interno gradivo Komunale Nova Gorica, 2009). Zelo preprosto in
enostavno bi bilo zatorej v kuverto, v kateri je racun, priloziti S¢ manjSo zgibanko ali oglasni
material, s katerim bi kupca seznanili z njihovo ponudbo.

7.5 Strategija v zvezi z dodatnimi elementi trZenjskega spleta

Od stirih, zgoraj navedenih elementov trzenjskega spleta (4P), poznamo v trzenju storitev Se tri
dodatne spremenljivke. To so: ljudje, storitveni procesi ter fizi¢no okolje (Kotler, 2004, str. 450).
V nadaljevanju bom oba ciljna segmenta obravnaval skupaj ter se tako izognil nepotrebnemu
ponavljanju.
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7.5.1 Strategija v zvezi z dodatnimi elementi trZenjskega spleta za segment, ki Zeli
pokazati druzbeni status ter segment, ki je prezaposlen in sluzbeno odsoten

Kot sem ze v predstavitvi podjetja navedel, Komunala d.d. zaposluje v vecini starejSo (starejSih
od 41 let je skoraj 60%) ter manj izobrazeno populacijo (brez izobrazbe ve¢ kot 32%). Zanjo je v
glavnem znacilno, da ji primanjkuje idej, kreativnosti ter hrepenenja po necem novem. Med
strateSke cilje bi zatorej podjetje moralo vkljuciti eno izmed postavk, ki govori o dvigu
izobrazbene strukture. Komunala d.d. naj svojim zaposlenim letno omogoci vsaj 5 dni
izobrazevanja po lastni presoji izven podjetja. Ali bo to izobrazevanje kratkorocno ali
dolgorocno, formalno oz. manj formalno ta hip niti ni tako pomembno. Tak izobrazevalni
program bo namre¢ poleg novega znanja in ves¢in prinasal tudi nova socialna in profesionalna
omreZja oziroma znanstva ljudi, preko katerih se bo odpiral novi »svet«. Med drugim bo veliko
vec pritiskov »od spodaj« za organizacijske spremembe v podjetju. Z usposabljanjem zaposlenih
¢ez nekaj let tako ne bo tezko sprejeti nekaterih pomembnih odlocitev za samo podjetje. Poleg
tega bo delovni ¢as v podjetju moral postati veliko bolj prilagodljiv oz. fleksibilen. Slednje je Se
kako pomembno pri segmentu, ki je prezaposlen in sluzbeno odsoten. Veliko ve¢ napora bo
potrebno nameniti tudi hitrejSemu reSevanju reklamacij. Za resitev tega problema naj zaposlenim
na vseh ravneh podjetje izda dolo¢ena pooblastila, v skladu s katerimi bodo lahko nato ukrepali.
Resevanje reklamacij torej naj ne bo ve¢ naloga, vezana le na visji strokovni kader. V sezonskih
mesecih naj Komunala premostitev tezav, povezanih s pomanjkanjem delovne sile (SWOT
analiza) resi z notranjo reorganizacijo kot tudi z iskanjem dodatne delovne sile pri fleksibilnejsih
oblikah zaposlitve (npr. Studentski servis, pogodbe za doloc¢en delovni ¢as).

SKLEP

Uspesnost poslovanja Komunalnih podjetij v zadnjem ¢asu pri nas pocasi upada. Gospodarsko
finan¢na kriza je stanje le Se dodatno poslabsala, saj so bile lokalne oblasti prisiljene zmanjsati
sredstva, namenjena vzdrZzevanju mesta in njegove okolice. A kljub vsemu je potrebno biti tu
realen in priznati, da obstoj teh druzb tudi v prihodnje ne bo ogrozen. Obstaja pa seveda realna
zelja, da bi Komunalna podjetja izboljsala nacin svojega poslovanja tudi prek porabniskega trga
in bi tako postala manj odvisna od silnic na medorganizacijskem trgu. Namen diplomskega dela
je zatorej bil, podjetju predstaviti nove privlacne ciljne trge na porabniskem trgu, s katerimi bo
mo¢ izpolniti nekatere trZzenjske in financne cilje. Izbrane tri segmente, ki sem jih obravnaval v
tem diplomskem delu, sem dolocil na podlagi nekaterih bolj znacilnih smernic danasnjega Casa
(bogatenje pesCice, staranje prebivalstva, pomanjkanje prostega casa). Teza, ki je bila
postavljena, govori o tem, da mora vsako podjetje trzenjsko strategijo prilagoditi ciljnemu trgu.
Tovrstni pristop naj zaéne veljati tudi za vsa Komunalna podjetja. Casi lokalne zas¢ite v
planskem gospodarstvu pred tujo konkurenco na lokalni ravni so namre¢ ze zdavnaj mimo.
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