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uvoD

Podjetja se mnogokrat ne zavedajo pomembnosti strateskih dokumentov. Vendar podjetja, Ki
zelijo biti uspesna in konkuren¢na na trgu v ¢asu, ko so spremembe vse pogostejse, in Ko je
prilagajanje le-tem bistvenega pomena, morajo imeti vodilo, ¢emu slediti in na kakSen nacin,
da bo poslovanje ostalo oziroma postalo uspe$no. Za doseganje uspe$nega poslovanja SO
bistvenega pomena strateski dokumenti, ki zaposlenim v podjetju dajo jasno vedeti, kaksni SO
cilji in poti za doseganje Zelenih ciljev podjetja. Mnogokrat se tudi zgodi, da imajo podjetja
strateSke dokumente, vendar ni najbolj jasno, kaksni so strateski cilji, ali pa ti niso
kvantificirani, niso jasne vzrocno-posledi¢ne povezave znotraj strategije, vizija je zapisana
enostaveno in Se bi lahko nastevala.

V diplomskem delu se bom tako osredotocila na podjetje Radenska d.d., ki deluje na podro¢ju
brezalkoholnih pija¢ in je pridruzeno podjetje Pivovarne Lasko d.d. V podjetju obstajajo
strate$ki dokumenti, s pomocjo katerih podjetje laZje posluje in sledi zastavljenim strateSkim
ciljem. Tako ima podjetje zapisano vizijo in poslanstvo ter strategijo, vendar so ti strateski
dokumenti pomanjkljivi oziroma niso ¢asovno doloceni.

Namen diplomskega dela je z jasno opredeljenimi strateSkimi dokumenti pomagati pri
doseganju vecje konkurenénosti ter s tem tudi pri uspesnosti podjetja. Da bi razvila ¢im bolj
uporabno strategijo za podjetje bom v diplomskem delu analizirala SirSe in ozje okolje
podjetja ter njihovo poslovanje. Iz ugotovljenega bom poskusala poleg obstojece konkurenc¢ne
prednosti razviti Se kak$no potencialno. Poleg jasno zapisanih novih strateskih dokumentov
bom s pomoc¢jo SWOT analize razvila predlog za novo poslovno strategijo podjetja Radenska
d.d., za obdobje 2011-2013.

Diplomsko delo bo temeljilo na dveh delih. V prvem delu se bom osredotoc¢ila predvsem na
Studij strokovne in znanstvene literature s podro¢ja strateSkega managementa. Pri analizi
SirSega in ozjega okolja mi bodo v pomo¢ predvsem sekundarni viri, medtem ko bo strateska
analiza temeljila na internih virih ter pogovorih z zaposlenimi. Pri analizi panoge pa mi bodo
v pomo¢ orodja, ki jih ponuja paradigma modrega oceana. Ta del bo temeljil predvsem na
sekundarnih virih, ki jih bom dopolnila s primarnimi viri, in sicer s pogovori z zaposlenimi v
podjetju oziroma s predstavniki oddelkov. Drugi del diplomskega dela bo ustvarjalen. Razvila
bom poslovno strategijo v skladu z metodologijo svetovalnega podjetja 2GC Active
Management, kjer je kon¢ni izdelek strategija, izrisana tudi v strateSkem diagramu (angl.
strategy map). V posameznih fazah razvijanja strategije bom izvedla intervjuje s
predstavnikoma podjetja zaradi preverbe pravilnosti razvoja strategije, ki bosta prav tako
potrdila logiko strateSkega diagrama in ocenila verjetnost uspeha predlagane strategije. Tako
bo moja hipoteza, da bo predlagana nova poslovna strategija izboljSala poslovanje podjetja,
tudi teoreti¢no potrjena.



1 PREDSTAVITEV PODJETJA

Blagovna znamka Radenska tri srca je ena najstarejSih blagovnih znamk pri nas. Zgodba
podjetja Radenska se je zacela leta 1869, ko je dr. Karel Henn napolnil prve steklenice
mineralne vode na svojem zemljis¢u. Od leta 1936 podjetje za omenjeno mineralno vodo
uporablja simbol treh rdecih src. Zgodba se je zacdela resneje odvijati, ko so leta 1961 odprli
polnilnico v Boracevi, saj se je takrat zacela tudi intenzivnej$a prodaja. Tako je bila v teh letih
Radenska prva v nekdanji skupni drzavi Jugoslaviji, ki je imela polnilnico za brezalkoholne
pijace na bazi mineralne vode (Radenski vestnik, 2011).

Radenska na trgu nastopa z linijo brezalkoholnih pija¢, linijo mineralnih in izvirskih vod ter z
vodami z okusom. Glavni proizvod je Radenska Classic kraljevi vrelec, ki zaradi svoje
kakovosti in cenovnega razreda spada v premium segment. V liniji brezalkoholnih pijac¢
podjetja Radenska poleg blagovne znamke Ora, ki jo je Radenska odkupila leta 1999, ter
blagovnih znamk Oaza, Radenska Still, Radenska+, najdemo tudi znano pijaco Pepsi cola,
kajti Radenska ima s strani Pepsica podeljeno licenco za polnjenje omenjene pijace (Radenska
d.d., 2010, str. 4-5).

Podjetje Radenska je prisotno tako na domacem kot tujem trgu. Domaci trg predstavlja slabih
80 % prodaje (koli¢insko), ostale prihodke pa podjetje doseze s prodajo na tujih trgih. Glavni
izvozni trgi podjetja so Italija, HrvaSka, Avstrija, Kosovo, Bosna in Hercegovina, Kanada,
ZDA in Slovaska. Drzave bivse Jugoslavije predstavljajo okrog 7 %, drzave EU okrog 13 %,
ostale pa okrog 2 % prodaje (koli¢insko). Podjetje se v zadnjih letih srecuje s padcem prodaje
na trgih bivSe Jugoslavije. Na HrvaSkem je posledica padca prodaje padec kupne moci,
administrativne ovire in nenaklonjenost hrvaskih kupcev do slovenskih izdelkov, medtem ko
vzroke za padec prodaje v drugih drzavah bivSe Jugoslavije pripisujejo nekonkuren¢nosti
zaradi visokih uvoznih dajatev, nekaj pa tudi nizkim vlozkom v te trge. Izjema med drzavami
bivse Jugoslavije je le Kosovo, ki Ze nekaj let belezi rast (Radenska d.d., 2010, str. 11-18).

Podjetje je od leta 2000 v vecinski lasti podjetja Pivovarna Lasko, d.d., ki je 93,81 % lastnica.
Podjetje Radenska si pod okriljem Pivovarna Lasko obeta, da bodo lazje uresnicevali cilje
povezovanja pri usklajenem nastopu na trgih skupnih dobaviteljev ter si s tem zagotovili
boljSe nabavne pogoje, prav tako pa pri¢akujejo koordiniran nastop na trgu kupcev pri
skupnih poslovnih partnerjih ter skupni nastop pri Siritvi prodajnega podro¢ja na domacem in
tujem trgu (Radenska d.d., 2010, str. 5). Direktor podjetja Zvonko Murgelj tvori upravo
podjetja, Ki jo nadzoruje petélanski nadzorni svet, a bo s septembrom 2011 direktorsko mesto
prevzel Milan Hojnik. V podjetju je zaposlenin 207 delavcev, ki so razporejeni v pet
oddelkov. V upravi ter pravni in kadrovski sluzbi dela 9 ljudi, v nabavi 4, sektor proizvodnje,
tehnologije in investicij zaposluje 158 ljudi, v sektorju trzenja jih je 19 ter v financ¢no-
racunovodskem sektorju jih je zaposlenih 17. Povprecna starost je 47 let, saj je kar 45,4%
zaposlenih starih od 51 do 60 let (Radenska d.d., 2010, str. 21-2).

2



2 ANALIZA SIRSEGA OKOLJA

Avtorji SirSega okolje ne opredeljujejo povsem enako. Pucko (2008, str. 21) na primer meni,
da je zunanje okolje podjetja najbolje razdeliti na pet podokolij, za vsako izmed njih pa je
potrebno izlusciti glavne razvoje, relevantne za podjetje.

Tako bom tudi sama SirSe okolje podjetja razdelila v pet podokolij (gospodarsko, tehnolosko,
naravno, kulturno, politi¢no pravno podokolje) in v vsakem izmed njih poskusala ugotoviti
priloznosti in nevarnosti ter izzive za podjetje.

2.1 Gospodarsko podokolje

Bruto domaci proizvod (BDP) je eden izmed najpomembne;jsih kazalcev, s pomocjo katerega
se meri mo¢ in razvitost posameznega gospodarstva. Predstavlja vsoto vrednosti proizvedenih
produktov in storitev v dolo¢eni drzavi v obdobju enega leta.

Realni BDP na prebivalca tako vpliva na velikost potro$nje in s tem prodaje podjetja, zato je
spremljanje rasti oziroma padca BDP-ja za podjetja Se kako pomembno. V prvem Ccetrtletju
leta 2011 se je tako BDP v Sloveniji realno zvisal za 2 %, kar je za podjetja, ki prodajajo v
Sloveniji dobro, a je za podjetja pomembno tudi izvozno povprasevanje (Statisti¢ni urad
Republike Slovenije, 2011). Medtem ko Slovenija belezi rast BDP-ja, Hrvaska, eden izmed
najvecjih izvoznih trgov podjetja Radenska, belezi v prvem tromesecju leta 2011 0,9 % padec
in napovedi niso ugodne (Drzavni zavod za statistiku Republika Hrvatska, 2011). Analitiki
namrec¢ za leto 2011 napovedujejo 1,5 % padec, nato pa naj bi drzava v naslednjih dveh letih
belezila rast (Izvozno okno, 2011a). BDP v Srbiji, prav tako pomembnem izvoznem trgu
Radenske, je v letu 2010 znasal 31,8 milijard EUR. Gospodarska rast je v letu 2010 dosegla
1,7 %. Za letosnje leto analitiki napovedujejo 3 % gospodarsko rast, v letih 2012 in 2013 pa 5
% (lzvozno okno, 2011b). Poleg omenjenih drzav nekdanje Jugoslavije je za podjetja, Ki
delujejo v panogi brezalkoholnih pija¢, zanimivo tudi Kosovo, ki je v letu 2010 belezilo 4 %
gospodarsko rast, za leto 2011 pa napovedujejo 5,5 % gospodarsko rast, nato pa naj bi do leta
2013 upadla do 4,9 % (lzvozno okno, 2011c).

Na potrosnjo prav tako vpliva stopnja brezposelnosti, ki v zadnjih letih zaradi gospodarske
krize narasca. Tako se je v prvem cetrtletju leta 2011 brezposelnost v Sloveniji znova obcutno
povecala, saj je bilo v zadnjem cetrtletju leta 2010 v Sloveniji 81.000 brezposelnih oseb, v
prvem Cetrtletju leta 2011 pa se je Stevilka povecala Se za 5.000. Tako je stopnja
brezposelnosti v Sloveniji v prvem cetrtletju znaSala 8,5 % in je najve¢ja med mladimi
(Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2011). S Se vecjo brezposelnostjo pa se srecujejo na
Hrvaskem, kjer je brezposelnost 18,2 % in gre za najvi$jo stopnjo brezposelnosti od februarja
2006 (Drzavni urad za statistiku Republika Hrvatska, 2011). Stopnja brezposelnosti v Srbiji je
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bila malo nizja, saj je v letu znasala 2010 17,2 %. Napovedi so ugodne, saj naj bi se letos
znizala za 16,7 % in do leta 2013 na 14,5 % (lzvozno okno, 2011b). Brezposelnost je med
omenjenimi drzavami najvecji problem na Kosovu, kjer je bilo po podatkih Statisticnega
urada Kosovo nezaposlenih ze 45 % prebivalstva, vendar pa je realni odstotek verjetno Se visji
(Izvozno okno, 2011c). Vsekakor je spremljanje stopnje nezaposlenosti v drzavah uvoznicah
pomembno, saj se stopnja brezposelnosti pozna pri dinamiki osebne potrosnje.

2.2 Politi¢no pravno podokolje

Slovenija je 1. maja leta 2004 postala polnopravna ¢lanica Evropske unije (v nadaljevanju
EU), kar pomeni, da je na vseh podrogjih prevzela pravni sistem EU. Clanstvo je Sloveniji
prineslo vecjo prepoznavnost in prav tako je pridobila vec¢jo pogajalsko mo¢ do tretjih drzav.
Najvecje spremembe so slovenska podjetja ob vstopu Slovenije v EU obcutila ob ukinitvi
carin, saj so se tako poenostavili postopki glede uvoza in izvoza, vendar se slovenska podjetja
Se vedno sooc¢ajo s problemi glede izvoza v drzave neclanice. Tako ima na primer Hrvaska
restriktivno politiko predvsem pri uvozu mineralnih vod (kvote, carine), ki v neenakopraven
polozaj postavlja domace polnilce in uvoznike in se bo verjetno nadaljevala vse do vstopa
Hrvaske v EU (Radenska d.d., 2010, str. 15).

Tudi podjetja, ki delujejo na podro¢ju proizvodnje brezalkoholnih pija¢, mineralnih in drugih
stekleni¢enih voda, so se ob vstopu Slovenije v EU soocile z novimi pravili in akti, ki so
povezani z njihovim delovanjem. Tako so se morala podjetja ob vstopu Slovenije v EU
podrediti evropskim aktom in direktivam, najbolj pa so se jih dotaknili Pravilnik o namizni
mineralni vodi, izvirski vodi in namizni vodi, novi koncesijski akti ter Pravilnik o ravnanju z
odpadno embalazo. Ker tovrstna podjetja proizvajajo veliko odpadne embalaze, je ta
pravilnik Zelel omejiti koli¢ino le-te in tako zmanjsati obremenitve okolja. Pri kreiranju le
tega je sodelovalo tudi podjetje Radenska preko gospodarske zbornice Slovenije in tako
doprineslo k ozaves¢anju sortiranja in zbiranja odpadne embalaze (Radenski vestnik, 2011).

2.3 Kulturno podokolje

Podjetja morajo preuciti tudi kulturo dolofenega trga, da bolje spoznajo tamkajSnjo
prebivalstvo in se jim na ta nacin poskusajo priblizati s svojimi izdelki ter s tem povisati svojo
prodajo. Prav tako je poznavanje kulture doloCenega naroda pomembno za adaptacijo
podjetja, ¢e to Zeli investirati v dolo¢eno drzavo.

Tako pri nas kakor tudi v svetu, lahko zaznamo vedno veéjo ozaveSCenost in teznjo k
zdravemu nacinu prehranjevanja in na sploSno Zivljenja, k ¢emer nas usmerjajo tudi razli¢ni
mediji. Tako se vedno ve¢ ljudi ukvarja s Sportom in pazi na svojo prehrano. Raziskava, ki jo
je izvedla Zveza potros$nikov Slovenije v zaCetku letoSnjega leta, je pokazala, da Slovenci



vedno ve¢ posegamo po navadni vodi in ¢ajih ter se izogibamo negaziranih in gaziranih
brezalkoholnih pija¢ (Zveza potrosnikov Slovenija, 2011).

Vendar pa se po podatkih Statisticnega urada republike Slovenije v kosarici slovenskih
potro$nikov nahaja le 30 % slovenskih proizvodov. Klju¢ni dejavniki, da se ljudje odlo¢ajo
za njihov nakup, sta kakovost in cena, pa tudi zavest, da kupujejo slovensko blago in s tem
podpirajo domace gospodarstvo. Pripadnost slovenskim izdelkom je bolj zaznati med
starej$imi, saj veliko mladih kupuje globalno in ne razlikuje med domacimi in tujimi izdelki
(Aktiv.si, 2011). Globalno pa ljudje Se vedno dajo veliko na kakovost in tradicijo, kar je eden
kljuénih znacilnosti premium segmentov, kajti zadnje raziskave GfK Haushaltspanel
Cosumer — Scan kazejo najmanjsi vpliv krize ravno v branzi premium znamk (Radenski
vestnik, 2011). Prav tako je tudi tretjina Slovencev pripravljena placati ve¢ za bolj$o
kakovost.

Vsekakor pa je zaznati spremembe navad ljudi zaradi gospodarske krize, saj se ti raje
zadrzujejo doma in pijejo navadno vodo iz pipe namesto embaliranih vod, kar se kaze tudi pri
prodaji le-teh (ZdruZenje polnilcev embaliranih vod Slovenije, 2011). Na Kosovem, na enem
izmed mlajsih izvoznih trgov Radenske, je na primer zaznati kulturo pitja mineralne vode, saj
si tamkajSnje prebivalstvo tezko predstavlja pitje kave brez kozarca mineralne vode. Kljub
nizjemu standardu je tudi tam mo¢ zaznati naklonjenost tradiciji in kakovosti, saj so kljub
visoki cenovni obcutljivosti pripravljeni placati vi§jo ceno (Radenski vestnik, 2011).
Vsekakor je to priloznost za podjetja, ki proizvajajo mineralno vodo, da izkoristijo ta njihov
ritual in jim skuSajo svoj izdelek ¢im bolj priblizati.

2.4 Tehnolosko podokolje

V danasnjem cCasu so inovacije, novosti in s tem napredek vsakodnevni, zato jih moramo
spremljati in jim slediti, saj vplivajo tudi na kakovost nasega Zivljenja. Tudi podjetja se
trudijo vpeljati najnovejSo tehnologijo v svoj proces, kajti vedno vec¢ se jih zaveda, da je ta
lahko ena izmed potencialnih konkurenénih prednosti. Vpeljava in obvladovanje tehnoloskih
sprememb vsekakor vpliva na uspeSnost podjetja, saj pravilna vpeljava tehnologije v
poslovanje vsekakor prinaSa prihranke pri stroskih in s tem vpliva tudi na makroekonomsko
stanje drzave ter njen razvoj. Zato je preucevanje tehnoloSkega okolja in sledenje novim
trendom vsekakor pomembno za obstanek in predvsem za razvoj podjetja.

Na podroc¢ju proizvodnje brezalkoholnih pija¢, mineralnih in drugih steklenicenih voda ter
ostalih prehrambnih izdelkov se je zaradi zdravstvene varnosti proizvodov uveljavil sistem
vodenja varnosti zivil po principih sistema HACCP, s pomocjo katerega se ugotavljajo
vrednosti in nadzirajo tveganja za kon¢ni proizvod. Poleg omenjenega sistema so za podjetja
v tej panogi pomembni tudi ISO standardi na podrodju kakovosti in okoljevarstvenega
delovanja, saj le-ta v okolje prispevajo veliko odpadkov (Radenski vestnik, 2011).
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Pri podjetjih, ki se ukvarjajo s proizvodnjo, veliko vlogo igra tudi vlaganje v proizvodno
opremo, kjer lahko novej$a, modernejSa oprema prinasa tudi visoke prihranke. Vedno vec
podjetij se zaveda tudi pomembnosti logistike in tako namenjajo svoja sredstva tudi temu
procesu delovanja. Tako namenjajo svojo pozornost predvsem sledljivosti proizvodnje in
informatizaciji skladis¢nega poslovanja.

Pri proizvodnih podjetjih je zaznati tudi trend sledenja kartonov z RFID etiketami, ki prav
tako v povezavi z GPS omogocajo sledenje vozil ali prevoznih enot, ki posiljatelju kakor tudi
prejemniku, v vsakem trenutku razpolaga z informacijo o lokaciji blaga (Scribd, 2011).

2.5 Naravno-demografsko podokolje

Ker je obstoj in razvoj podjetij, ki polnijo izvirske in mineralne vode, odvisen od
neokrnjenosti narave, morajo paziti na njeno neokrnjenost. Podjetja, ki se ukvarjajo s
proizvodnjo pijac, v okolje prispevajo veliko odpadnega materiala, zato se podjetja, ki imajo
razvito okoljevarstveno zavest, zavzemajo za zmanjSanje odpadkov s pomocjo uvajanja
novih materialov, znizevanjem mase plastenk, uvajanjem povratnih plastenk, lo¢evanjem
odpadkov in podobno. Tako je veliko podjetij PVC materiale zamenjalo za okolju bolj
prijazni PET material, ki omogoca reciklazo. V Sloveniji skrbi za odpadno embalazo
slovenskih podjetij podjetje Slopak. Na podro¢ju varovanja okolja so vpeljani tudi ISO
standardi, ki podjetjem omogocajo lazje obvladovanje okoljske problematike, prav tako pa z
uvedbo omenjenih standardov podjetje pridobi na ugledu (Radenska d.d., 2003, str. 10-11).

Nevarnost onesnazevanja okolja obstaja tudi pri delu z nevarnimi snovmi, zato je ravnanje z
njimi opredeljeno v Elaboratu za nevarne snovi in vsebuje tudi spisek vseh Varnostnih listov,
zato morajo podjetja poskrbeti, da so nevarne snovi skladis¢ene v skladu z zakonskimi
predpisi. Tudi pri uvedbi novih tehnologij v podjetje si okoljsko ozaveSfena podjetja
prizadevajo, da bi imela ¢im man;jsi vpliv na okolje, ob tem pa upostevajo vse okoljevarstvene
vidike, ki jih predpisuje nasa zakonodaja in tako hkrati sledijo smernicam Evropske unije
(Radenska d.d., 2003, str. 11). Ker so proizvodna podjetja tudi velike potroSnice energije, se v
zadnjih letih omenja tudi izraba son¢ne energije, ki bi podjetjem skupaj z varovanjem okolja,
znizevalo tudi velik del stroSkov.

3 ANALIZA PANOGE BREZALKOHOLNIH PIJAC

Analiza konkurenénosti panoge nam pokaze privlacnost panoge za podjetja, ki v njej ze
poslujejo. Kljuéno za podjetje je, da pozna mo¢ konkurence v panogi, saj je od tega odvisna
potencialna dobickonosnost podjetja. Namen analiz konkurenénosti panoge je poiskati
pozicijo znotraj nje, Kjer se podjetje lahko najbolje ubrani pred konkuren¢nimi silami
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(Dimovski, Penger & Znidarsi¢, 2005, str. 116). Pucko (2008, str. 24-25) navaja, da So
poslovne moznosti in nevarnosti podjetja odvisne od strukture in s tem od privla¢nosti
panoge. To dolocajo po Porterju (Porter, 1995, str. 5-8) pravila konkuriranja v panogi. Pravila
konkuriranja, znacilna za dolo¢eno panogo, so odvisna od petih skupin dolocljivk: potencialni
novi vstopi podjetij v panogo, intenzivnost konkurence med obstojecimi tekmeci, pogajalska
mo¢ kupcev, pogajalska mo¢ dobaviteljev in substituti. S pomocjo ocenjevanja skupnega
delovanja omenjenih petih skupin dolo¢ljivk ugotavljamo poslovne moznosti in nevarnosti za
prihodnjo poslovno uspesnost podjetja. Te dolocljivke namre¢ vplivajo na cene, stroske in
investiranje, s tem pa na ekonomsko uspesnost, ki jo panoga dosega.

3.1 Intenzivnost konkurence med obstojecimi tekmeci

Trg proizvodnje in prodaje pijac je v Sloveniji zasi¢en S sadnimi sokovi, gaziranimi pijacami,
mineralnimi in izvirskimi vodami, vodami z okusi, alkoholnimi pijacami, predvsem z
razli¢nimi vrstami piva in vina itd., vendar je, kot Ze povedano, situacija lastnistva najvecjih
proizvajalk omenjene pijace pri nas nekoliko nenavadna. Podjetje Pivovarna Lasko je
vecéinska lastnica tako podjetja Radenska (93,81 %), kakor tudi podjetja Pivovarne Union
(97,89 %), zato je nesmiselno govoriti o hudem rivalstvu med omenjenimi podjetji, saj si
skupina Pivovarna Lasko prizadeva za uspe$no poslovanje vseh omenjenih podjetij. Kljub
temu si v vsakem izmed podjetij prizadevajo za ¢im vecji trzni delez in s tem ¢im vi§jo
prodajo svojih izdelkov. Tako ve¢ji trzni deleZ na trgu brezalkoholnih pijac in piva pri nas
upravlja podjetje Pivovarna LaSko. Obstaja moznost, da znotraj omenjenega sistema nastaja
vedno vecja konkurenca, v smislu, da distributer, ki dostavlja pijao gostincem, manjSim
trgovcem in ostalim, le-tem ponuja izdelke vseh podjetij v sistemu, kar pomeni, da ima
istovrstne izdelke razli¢nih proizvajalcev. Obstaja moZnost, da si distributerji prizadevajo za
veéji promet lokalnega izdelka, klub temu da imajo istovrstni izdelki razlicne cene. Kar
pomeni, da si bo npr. distributer, ki deluje na podro¢ju SV Slovenije, pri prodaji vode z
okusom prizadeval za ¢im vecjo prodajo vod Oaza, podjetja Radenska, medtem ko si bo
distributer, ki deluje v osrednji Sloveniji, prizadeval za ¢im vecjo prodajo vod Zala, podjetja
Pivovarna Union. Poleg omenjenega imajo podobni izdelki razliénih proizvajalcev znotraj
sistema razli¢ne cene, kar pomeni, da si konkurirajo Ze na podlagi cene. Na omenjenem trgu
pri nas pomembno vlogo igra tudi Droga Kolinska, ki poleg sokov pokriva pomembno trzno
niso z mineralno vodo Donat Mg, katero je kupila od Rogaskih vrelcev. Tako njihova najbolj
znana proizvoda, gazirana pija¢a Cockta in Donat Mg, predstavljata najblizji substitut Pepsi-
ju in mineralni vodi Radenska Classic kraljevi vrelec, ki sta proizvoda podjetja Radenska.

Na trgu se za svoj trzni delez bori tudi podjetje Dana, ki v svojem asortimanu poleg sokov
ponuja tudi mineralno vodo in Zgane pijace, podobno ponudbo ima tudi podjetje Fructal, ki je
prav tako pod okriljem Pivovarne Lasko, a je v fazi prevzema srbskega podjetja Nectar. Med
ponudniki voda pa je moc¢no tudi podjetje Costella. Prisotni so tudi tuji ponudniki, npr.
hrvaska Jamnica ter globalni ponudniki, kot na primer Coca Cola, Evian, Pago, Rauch. Spodaj
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(Tabela 1) so predstavljene prepoznavne =znacilnosti najve¢jih konkurentov podjetja
Radenska, ki so prisotna v panogi brezalkoholnih pijac, in so povzete iz ankete (Priloga 1).

Tabela 1: Prepoznavne znacilnosti podjetij v panogi brezalkoholnih pijac v Sloveniji

. Skrb
Podjetje/blagovna . . Raznovrstnost Dostopnost
Tradicija Okus Embalaza . . za
znamka izdelkov izdelkov .
okolje
Pivovarna
. X X
Lasko
Pivovarna
. X X
Union
Kolinska X X
Fructal X X X
Dan X X
Costella X X X
Jamnica X X X
Evian X

Vir: Prepoznavne znacilnosti podjetij v panogi brezalkoholnih pija¢ (glej Priloga 1).
3.2 Potencialni novi vstopi podjetij v panogo

Potencialni konkurenti so podjetja, ki trenutno se ne tekmujejo v panogi, imajo pa moznost,
da se za to odlocijo. Obstojeca podjetja v panogi se seveda trudijo, da bi ¢im uspesSneje
preprecevala vstop novim podjetjem, saj vecje Stevilo podjetij zmanjSuje dobicke obstojecim
(Moc¢nik, 2005, str. 35). Pri ocenjevanju nevarnosti vstopa novih konkurentov se podjetja
osredotocajo predvsem na ekonomijo obsega, blagovne znamke, zakonodajne ovire, krivulje
ucenja, zahtevan obseg nalozb in podobno.

Pri podjetjih, ki se ukvarjajo s proizvodnjo pijac, je znacilno, da je prisotna ekonomija obsega,
kar pomeni, da stro$ki na enoto proizvoda padajo, ¢e podjetje proizvede vecjo koli¢ino.
Ekonomija obsega predstavlja oviro za nove vstope, zato je panoga za obstojeca podjetja v
panogi privla¢na. Tudi zacetni vlozki so veliki, saj je potrebno investirati v proizvodne obrate,
ki veliko stanejo. Prav tako je na trgu brezalkoholnih pija¢ in voda mo¢ blagovnih znamk
visoka. Na mo¢ blagovne znamke vsekakor vplivajo konkurenca na trgu, dostopnost le-te,
izkusnje kupcev s proizvodom, izpostavljenost blagovne znamke in podobno. Agresivna
promocija dolocenih izdelkov, kar je v zadnjem ¢asu pri nas Se posebno prisotno, e bolj utrdi
pripadnost znamke, kar Se otezuje vstop novih potencialnih konkurentov, zato je ta panoga
privla¢na tudi z vidika vstopa novih konkurentov.



3.3 Pogajalska moc kupcev

Pogajalska moc¢ kupcev se izraza z moznostjo zbijanja cen na strani kupcev v panogi. Lahko
pa kupci vplivajo tudi na povecanje stroskov proizvodnje, ker od dobaviteljev zahtevajo bolj
kakovostne izdelke in storitve. Z zniZzevanjem cen oziroma vecanjem stroSkov tako kupci
vplivajo na manjsanje dobicka podjetja (Moc¢nik, 2005, str. 39). Pri analizi pogajalske moci
kupcev nas posebej zanima predvsem informiranost kupcev, Stevilo nakupov, koncentracija
nakupov, pomen nabavne cene in podobno.

V omenjeni panogi vsekakor igrajo pomembno vlogo kupci - trgovci, grosisti in gostilne ter
drugi partnerji podjetja, kakor tudi kon¢ni potrosniki. Trgovine so si v zadnjem casu zgradile
dominantnejSo pozicijo, zato vedno vecji delez v trgovini pripada veleprodaji, kar je
doprineslo h krepitvi trgovskih blagovnih znamk. Prav tako je na trgu prisotnih veliko
proizvajalcev brezalkoholnih pija¢ in stekleni¢enih voda, poleg tega pa se krepijo Se tuji
vodarji, zato ima kupec veliko izbiro med dobavitelji, stroskov pri zamenjavi le-teh pa nima.
Zato je kupec v tem pogledu mocnejsi, saj si lahko izbere proizvod, kjer mu razmerje med
ceno in kakovostjo najbolj ustreza, ne da bi moral ob tem placati stroske zamenjave. Tudi
informiranost potrosnikov se je v zadnjih letih zelo povecala, zato je tudi s tega vidika
privlaénost panoge nizja. Ce gledamo z druge strani, se pravi z vidika podijetij, pa si podjetja
prizadevajo, da je koncentracija kupcev ¢im vecja, kar pomeni, da podjetja niso odvisna od le
nekaj kupcev, kajti s tega vidika imajo kupci manjSo mo¢ vpliva na podjetja. Zato bi
omenjeno panogo z vidika pogajalske moc¢i kupcev ocenila kot srednje privlac¢no.

3.4 Substituti

Substitute za podjetje predstavljajo izdelki, ki so po videzu in znacilnostih podobni konénim
izdelkom ali storitvam podjetja. Podjetja si morajo zato prizadevati za ¢im bolj edinstven
izdelek ali storitev, ki ga bo konkurenca stezka posnemala oziroma mu podjetje mora dodati
neko dodano vrednost. Za podjetje so substituti Se posebej nevarni, ¢e je razmerje med ceno in
kakovostjo nizko, ¢e so stroski spremembe proizvoda nizki oziroma ¢e so kupci nagnjeni k
substituciji (Pucko, 1999, str. 128).

V/ panogi proizvodnje brezalkoholnih pija¢ in stekleni¢enih voda je nevarnost nastopa
substitutov visoka, saj so si izdelki med seboj izredno podobni. Tako so si vode brez okusa,
kot na primer Radenska Naturelle, voda Zala, Costella ali Dana, zelo podobne, podobnost pa
je mo¢ zaznati tudi pri vodah z okusi, npr. Oaza, vode z okusi Zala, Costella, Dana. Razlika je
majhna tudi pri mineralnih vodah, na primer pri Radenska Kraljevi vrelec in Jamnica.
Omenjenim izdelkom so podobni tudi omenjeni produkti trgovskih blagovnih znamk, ki so
dosegljivi po ugodnejsi ceni. Zaradi vsega omenjenega bi privlacnost panoge s tega vidika
ocenila za manj privla¢no.



3.5 Pogajalska moc dobaviteljev

Pogajalska mo¢ dobaviteljev se kaze v njihovi zmoznosti dvigovanja cen inputov, ali pa
vplivanju na vi§je stroske panoge zaradi slabse kakovosti inputov ali slabo opravljenih
storitev (Moc¢nik, 2005, str. 40). Prav tako nas pri analizi pogajalske moci dobaviteljev zanima
diferenciacija inputov, stroski zamenjave dobavitelja, koncentracija dobaviteljev in moznost
integracije naprej.

Vecinska lastnica vecine proizvajalk pijace je Pivovarna Lasko. Zato so ta podjetja povezana
v sistem, kjer skupaj nastopajo pri pogajanjih z dobavitelji in s pomocjo te sinergije poskusajo
doseci najugodnej$e nabavne pogoje. Sistem naroc¢a velike koli¢ine inputov za vsa podjetja v
skupini, zato dobavitelji v tem pogledu nimajo velike mo¢i. Nekoliko drugace je pri ostalih
podjetjih, Ki pri pogajanjih z dobavitelji nastopajo samostojno. Ta podjetja imajo vsekakor
manjS$o pogajalsko mo¢ v primerjavi z dobavitelji. Diferenciacija med inputi ni velika, prav
tako pa stroski zamenjave dobavitelja niso visoki, zato so tudi s tega vidika podjetja v tej
panogi v boljsem polozaju v primerjavi z dobavitelji. Tudi ¢e gledamo z vidika koncentracije
dobaviteljev, le-ti nimajo velike moci, kajti podjetja niso odvisna le od enega dobavitelja, saj
npr. eno podjetje, ki je prisotno v tej panogi, posluje priblizno s 300 dobavitelji in nobeden
izmed njih ne dobavlja edinstvenega izdelka. Vsekakor pa obstaja nevarnost integracije
dobaviteljev naprej, kar pomeni, da lahko za¢nejo nekateri dobavitelji pijaco proizvajati sami
in nas na ta nacin obidejo. Zaradi vsega naStetega bi privla¢nost panoge z vidika pogajalske
moci dobaviteljev ocenila na srednje privlacno.

3.6 Zbirna ocena privla¢nosti panoge

V tej toCki bom predstavila zbirno tabelo privlacnosti panoge brezalkoholnih pijac, kjer bom
ocenila privlaénost panoge za tekocCe leto ter prihodnja leta (glej tabelo 2).

Tabela 2: Zbirna ocena privlacnosti panoge brezalkoholnih pija¢

PRIVLACNOST PANOGE

Dolocljivka Tekoce leto Prihodnje leto (leta)

Nizka Srednja Visoka | Nizka Srednja Visoka
Kandidati za vstop X X
Pogajalska mo¢ kupcev X X
Pogajalska mo¢ dobaviteljev X X
Razpolozljivost substitutov X X
Rivalstvo med konkurenti X X
Skupna ocena X X
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4 STRATESKA ANALIZA POSLOVANJA

Pri snovanju nove poslovne strategije ima velik pomen tudi dobra analiza poslovanja podjetja.
Pucko (1998, str. 10-11) namre¢ meni, da le-ta omogoc¢a podjetju uresniciti tiste ukrepe v
poslovanju, ki bodo vodstvu omogocile doseci najvecjo uspesnost podjetja in da podjetje ne
more uresniCiti vseh moznosti za poveCanje ekonomske uspesnosti, ¢e se ne poglobi v
vprasanja organizacije.

Sama sem podatke, potrebne za analizo poslovanja, pridobila iz letnega porocila 2010
podjetja Radenska (bilanca stanja in izkazov poslovnega izida podjetja) ter analizirala podatke
za leto 2010 in jih primerjala z letom 2009.

Podjetje Radenska je imelo konec leta 2010 114.457.817 evrov (v nadaljevanju EUR)
sredstev, od tega 67.647.568 EUR dolgoroc¢nih sredstev. Najvecji delez kratkoro¢nih sredstev
S0 predstavljala za prodajo razpoloZljiva finan¢na sredstva, ki jih je podjetje imelo v viSini
34.322.390 EUR. Kratkoro¢nih aktivnih ¢asovnih razmejitev je imelo podjetje v letu 2010 za
6.266 EUR. Iz izkaza finan¢nega polozaja podjetja je razbrati, da kratkoro¢na sredstva
vsekakor zadoscCajo za kratkoro¢ne obveznosti in da neto pozitiven obratni kapital znasa 21.7
mio evrov. Podjetje je v letu 2010 doseglo bilan¢ni dobicek, sestavljen iz dobicka tekocega
leta in dobickov iz preteklih let v visini 1.570.424 EUR; disti poslovni izid v tekocem letu
2010 znasa 456.936 EUR, v predhodnem letu 2009 pa je podjetje ustvarilo izgubo v viSini
36.833.222 EUR. Izguba iz prejSnjega leta je posledica nezavarovanih kreditov Centru
Nalozbe in Infond Holdinga zaradi katerih je podjetje Radenska v zadnjih treh letih utrpela
najmanj 40 milijonov $kode. Podjetje je zaradi suma, da teh nezavarovanih kreditov ne bo
dobilo povrnjenih, oblikovalo popravke vrednosti (Findinfo, 2011). Iz letnega porodila
Radenske je razbrati padec poslovnega izida iz poslovanja (1.254.152 EUR) glede na leto
2009 (1.467.336 EUR). Podjetje je v letu 2010 doseglo 28.546.478 EUR Ccistih prihodkov iz
prodaje, kar je za 5,6% manj od leta 2009. Prodaja pija¢ v litrih se je glede na leto 2009
zmanjSala za 9,5%. Padec koli¢in in vrednostne realizacije je »vzporeden« s padcem pijac v
panogi, ki je odraz gospodarske krize. Finan¢ni odhodki so se s slabitvami zgoraj omenjenih
finan¢nih nalozb zmanjsali iz 49.741.816 EUR (2009) na 3.355.293 EUR (2010). To pomeni,
da je podjetje »ocistilo« svoje bilance in da placuje obresti za kratkoro¢ne in dolgorocne
finan¢ne obveznosti. Podjetje je imelo v letu 2010 za 1.349.953 EUR manj poslovnih
stroSkov. Glavnino stroskov so predstavljali materialni stroski, trgovsko blago in stroski
storitev, Kkateri so predstavljali ve¢ kot polovico vseh poslovnih stroskov. V letu 2010 so
nadpovprecno rast zabeleZili pri stroskih storitev. Druzba je namre¢ namenila ve¢ sredstev
marketingu, prav tako pa so se povecali stroski transporta.

Zadovoljstvo kupcev podjetje meri tako pri konénih potrosnikih njihovih proizvodov, kot tudi
pri kupcih-poslovnih partnerjih (grosisti, trgovine na drobno, gostinstvo). Pri potro$nikih
merijo zadovoljstvo z raziskavo potro$nikov, s paneli trgovin izdelkov vsakdanje rabe, z
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izvedbami skupinskih diskusij s potrosniki, izvajajo testiranja proizvodov pri potro$nikih in
kakovost njihovih izdelkov, zbirajo informacije preko pospesevalcev ter spremljajo
reklamacije potrosnikov. V pomo¢ jim je tudi »brand monitor«, ki jim omogoca vpogled, kaj
so naredili v primerjavi s konkurenco na podro¢ju oglasevanja, blagovnih znamk in
distribucije, cen in trznih delezev. Zadovoljstvo kupcev-poslovnih partnerjev pa merijo z
anketo (M1 CARE), ki jo izvajajo na dve leti, s primerjalno raziskavo mnenj kupcev, ki jo
prav tako opravljajo na dve leti, spremljajo reklamacije kupcev, zbirajo informacije preko
pospesevalcev, prav tako pa izvajajo raziskavo maloprodajne mreze. Konéni potros$niki po
omenjenih raziskavah podjetju Radenska pripisujejo jasno Vizijo Ssvojega razvoja,
odgovornost do okolja, v katerem posluje, kakovostne izdelke ter prilagajanje potrebam svojih
potro$nikov. Poslovni partnerji podjetja pa so zadovoljni predvsem s ponudbo izdelkov in
njihovo uporabo, osebno prodajo in njeno izvedbo ter s storitvami za kupca in odnosom kupec
— dobavitelj. Podrobnejsih informacij podjetje ni zelelo razkriti, saj pravijo, da je to njihova
poslovna skrivnost, so pa mnenja, da kupci postajajo vedno bolj zahtevni. To jih obvezuje k
Se veCjemu spremljanju zadovoljstva kupcev ter prilagajanju njihove ponudbe njihovih
zeljam in pri¢akovanjem.

Podjetje ocenjuje dobavitelje enkrat letno na podlagi kriterijev, ki so navedeni v poslovniku
kakovosti ABC metode. Analiza le-teh je podjetju v pomo¢ pri zagotavljanju poslovanja s
tistimi dobavitelji, ki obvladujejo kakovost, se drzijo dobavnih rokov in sledijo njihovim
zahtevam. Podjetje je imelo v letu 2010 417 dobaviteljev, kar je za 5% veC v primerjavi z
letom poprej. Vrednost nabav se je leta 2010 v primerjavi z letom 2009 povecala v Sloveniji
in obcutno zmanjSala na HrvaSkem, saj se je Ze promet pri enem izmed dobaviteljev, npr.
zmanjSal za kar 55 % materiala (Radenska d.d., 2010, str. 22-23). V podjetju ze vrsto let
sodelujejo z istimi dobavitelji in jih ne menjujejo tako reko¢ ¢ez noc, saj so z obstojecimi
zadovoljni, kajti le-ti so zanesljivi, dobavljajo kakovostno blago, poleg tega pa ne prihaja do
zamud. Vecji dobavitelji podjetja zahtevajo od podjetja Radenska dinamiko potreb, ki ga
podjetje v obliki dopisa preda dobaviteljem, ti pa se s tem zavezejo k pravocasni dobavi.

Zaposleni v podjetju Radenska so vsekakor del poslovnega naérta podjetja in zato zajeti v
strateSke usmeritve podjetja. Zato na podroc¢ju razvoja kadrov izvajajo ustrezno izobraZevanje
in usposabljanje zaposlenih. Vodilo podjetja je, da je potrebno stalno dopolnjevanje znanja in
vescin vodilnih delavcev in strokovnega kadra, ki znanje prenaSajo na ostale zaposlene. Tako
podjetje zaposlenim omogoca npr. izobrazevanje na podrocju informacijskega sistema (SAP),
ki ga vedno nadgrajujejo, izobrazevanje za tehnologijo, ki je namenjeno predvsem strojnikom,
veliko izobrazevanj je namenjenih tudi trznikom itd. Podjetje svojim zaposlenim omogoca
tudi razvijanje lastnih idej in ob uspesni realizaciji uporabne inovacije podjetje zaposlene tudi
denarno nagradi. V preteklosti se je podjetje soocalo z velikim izostankom delavcev, ki so
koristili bolniski dopust, tako je bila dnevna odsotnost z dela v prej$njih letih tudi do 10%
delovne sile, v letu 2010 pa le 7%. Omenjeno podjetje je v zadnjih petih letih zmanjSalo
Stevilo zaposlenih za okrog 100 delavcev. ZmanjSevanja se je lotilo po mehkejsi metodi
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zmanjsevanja delavcev (brez prisile) na nacin, da je v skladu z zakonom delavcem ponudilo
odpravnine.

V podjetju je bilo na dan 31. 12. 2010 zaposlenih 207 ljudi, kar je v primerjavi z letom 2009
za 5,9% manj, povprecna starost zaposlenih pa je bila 47 let in 1 mesec, kar pomeni, da v
podjetju prevladuje starejsi in izkuseni kader (Radenska d.d., 2010, str. 21-22).

Podjetje se nahaja na lokaciji Boracevo, kamor so se leta 2005, poleg obstojece proizvodnje in
oddelka za trzenje, preselili tudi ostali oddelki podjetja; uprava, nabava, finance. Tako je na
tej lokaciji tudi sedez podjetja. Z integracijo vseh poslovnih funkcij podjetja na eni lokaciji se
je tako izboljsal upravljalni vidik vodenja podjetja (Radenska d.d., 2010, str. 5 ). Podjetje je
razmisljalo, da bi lahko z dodatno koncentracijo proizvodnje prihranili pri stroskih, ki
nastajajo zaradi nepotrebne oddaljenosti proizvodnih hal in skladis¢.

5 ANALIZA SWOT

Analiza SWOT je primerjava prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti podjetja za pomoc
managerjem pri oblikovanji poslovnega modela, ki podjetju omogoca dosegati konkurencno
prednost v panogi (Mocnik, 2005, str. 16-18). Prednosti in slabosti podjetja predstavljajo tiste
znacilnosti, v katerih je podjetje boljSe oziroma slabse od konkurentov in se nanasajo na
notranje poslovanje podjetja, medtem ko se priloZnosti in nevarnosti nanaSajo na dogodke,
trende, pojave in ukrepe drugih subjektov v SirSem ali ozjem okolju oziroma na zunanje
poslovanje podjetja. S pomoc¢jo omenjene analize podjetje laZje nacrtuje svoje delovanje v
prihodnosti in se usmerja v segmente, kjer krepi svoje prednosti ter ob tem skusa zmanjsati
svoje slabosti, hkrati izkoris¢a priloznosti, ki mu jih trg ponuja ter se izogiba moznim
nevarnostim, ki bi lahko ogrozile njegovo poslovanje. V tabeli spodaj (Tabela 2) so tako
navedene klju¢ne prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti podjetja Radenska.
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Tabela 3: Analiza SWOT podjetja Radenska

PREDNOSTI

SLABOSTI

delovanje znotraj skupine Pivovarne Lasko in
s tem boljsa pogajalska moc¢ pri dobaviteljih
in kupcih

tradicija

polnjenje na aseptic¢ni liniji, ki omogoca bolj
naravhe in  zdrave proizvode brez
uporabljanja konzervansov

stroskovne izgube med linijami (transport,
¢as, prostor) in skladis¢i

velika koli¢ina razli¢nih izdelkov

veliko nedonosnih izdelkov
nekonkurencnost zaradi visokih uvoznih
terjatev na trgih bivse Jugoslavije

PRILOZNOSTI

NEVARNOSTI

ljudje se nagibajo k zdravemu nacinu
zivljenja (ljudje posegajo po vodah, ¢ajih)
ljudje Se vedno pripravljeni pladati ve¢ za
kakovostne izdelke

Kosovo -> zanimivo zaradi tradicije pitja

krepitev trgovskih blagovnih znamk
gospodarska kriza

omejitve s kvotami na Hrvaskem trgu
koncesije za vode in povecanje stroskov na
enoto proizvoda

mineralne vode in zaradi prepoznavnosti
blagovne znamke iz $e nekdanje skupne
drzave

- Balkanske drzave zanimive zaradi
prepoznavnosti blagovne znamke iz Se
nekdanje skupne drzave

- pristop Hrvaske, Srbije k EU (velikost trga in
veéja prodaja, konkurenénost cen ob ukinitvi
dajatev)

6 OPREDELITEV OBSTOJECIH IN POTENCIALNIH KONKURENCNIH
PREDNOSTI

Managerji poskusajo biti odli¢ni v tem, kar po¢nejo, vendar to na dolgi rok ni dovolj. Da bi
podjetje prezivelo, mora strogo in dosledno slediti ter doseci tri socasne cilje: zadovoljstvo
kupcev, dominacijo na trgu in povecanje dobicka. Omenjene cilje pa lazje doseze, ¢e ima
podjetje  dolgotrajno konkuren¢no prednost (Bernhardt, 1994, str. 12-13). Konkurenc¢na
prednost (angl. competitive advantage) pomeni prednosti polozaj podjetja na trgu v primerjavi
s konkurenti (Porter, 1995, str. 1). Podjetja pricakujejo, da bodo na podlagi dobro izbrane
konkurencne prednosti realizirala vecjo uspesnost pri poslovanju, kar pa seveda ni nujno. To
pomeni, da konkuren¢ne prednosti ne moremo enaciti z uspeSnostjo. A kljub temu je
opredelitev le-te klju¢nega pomena pri razvoju poslovne strategije podjetja. Collis in
Montgomery (1998, str. 76 ) namre¢ menita, da je uvedba oziroma uporaba klju¢nih virov
tam, kjer so ti potrebni za konkuren¢no prednost posameznega podjetja, v sredi§cu poslovne
strategije podjetja. Konkuren¢na prednost je namre¢ v tem, da podjetje zna narediti nekaj
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bolje kot konkurenti, da razpolaga z necim, ¢esar konkurenti nimajo, ali da je sposobno
opraviti nekaj, ¢esar konkurenti niso. Konkurencna prednost je torej nujni sestavni del za
doseganje dolgorocnega uspeha in prezivetja podjetja. Resni¢ne koristi iz konkurenc¢nih
prednosti pa imajo podjetja Sele takrat, ko jih konkurenti niso sposobni hitro posnemati
(Dimovski, Penger & Znidarsi¢, 2005, str. 113).

Podjetje torej kupca pridobi in zadrzi le (Porter, 1995, str. 12):

— ¢e mu ponuja nekaj, kar pri konkurentih ne more dobiti oziroma ne morejo dobiti na neki
zazelen nacin (npr. dovolj hitro); v tem primeru podjetje iS¢e konkuren¢no prednost v
obliki diferenciacije;

— Ce jim ponudi nekaj, kar pri konkurentih sicer lahko dobi, vendar po vi§ji ceni; v tem
primeru podjetje svojo konkuren¢no prednost i§¢e v obliki niZje cene;

V zadnjem casu se uveljavlja novi nacin iskanja konkuren¢ne prednosti, tako imenovana
paradigma modrega oceana. Kim in Mauborgne (2004, str. 80-81) delita podjetja na dve
skupini; podjetja, ki delujejo v tako imenovanem »rdeCem morju« in podjetja s strategijo
modrega oceana. Rdeée morje naj bi doloc¢alo pravila igre, ki so med akterji dobro
razumljena. Podjetja zato Zelijo svojo konkurenco prekasati in si zagotoviti ¢im ve¢ji trzni
delez, vendar je trg vedno bolj poln in moZnosti za rast dobi¢ka se zmanjSuje. Po drugi strani
pa modro morje opredeljuje trg, ki trenutno ni poznan, se Sele ustvarja in ponuja priloZznost za
rast. Podjetja v modrem morju imajo dve moznosti: razviti novo panogo ali spremeniti meje v
obstojeci.

Da bi ugotovila pravo konkurenéno prednost podjetja Radenska, sem se obrnila na kupce, saj
ti izbirajo med izdelki, ki jim ponudijo nekaj ve€ in s tem posredno doloc¢ajo konkuren¢no
prednost podjetja. Da bi prisla do ¢im vecjega Stevila odgovorov, sem izvedla spletno anketo
(Priloga 1), kjer se je odzvalo 156 ljudi. Anketirance sem sprasevala o prepoznavnih
znaCilnostih podjetij: Radenska, Pivovarna Union, Pivovarna Lasko, Fructal, Kolinska, Dana,
Costella, Jana in Jamnica (lo¢ila sem ju zaradi boljSe razumljivosti) in Evian. Anketa je
pokazala, da ljudje za prepoznavno znacilnost Radenske smatrajo tradicijo (79,5 %
anketirancev), saj je ta na trgu prisotna od leta 1961. V tem segmentu mu najbolj konkurira
podjetje Pivovarna Lasko, saj so anketiranci tradiciji omenjenega podjetja prav tako namenili
visok odstotek (67,3 % anketirancev). Kljub visokemu odstotku gre v omenjenih podjetjih za
razli¢ne izdelke - tradicija piva in mineralne vode. Kot drugo prepoznavno znacilnost so
navedli embalazo (32,7 %), ki je po mnenju anketirancev glavna prepoznavna znacilnost
podjetja Evian (50,6 %). Med drugimi znacilnostmi se je najve¢ odgovorov nanasalo na
simbol obravnavanega podjetja, se pravi na logotip treh src. Ostali najbolj pogosti odgovori so
bili $e kvaliteta, prepoznavnost ter prijaznost zdravju.

Iz rezultatov ankete lahko sklepam, da je glavna konkuren¢na prednost podjetja tradicija, kar
je za podjetje dobro, saj tega druga, konkuren¢na podjetja ne morejo posnemati. To pomeni,
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da tradicija za podjetje Radenska pomeni dolgoro¢no konkuren¢no prednost. Sama pa menim,
da bi podjetje lahko razvilo dodatno konkuren¢no prednost, in sicer na podlagi Se vecje
druzbene odgovornosti - s pomocjo son¢ne energije. V danasnjem cCasu veliko podjetij
prevzema odgovornost, da ne Skoduje okolju in vedno vecje je Stevilo tistih, ki postajajo
»zelena podjetja«, kar pomeni, da si prizadevajo za zmanjSevanje onesnazevanja okolja,
hkrati pa povecujejo dobicek (Hart, 1997, str. 67). Ker je podjetje Radenska proizvodno, ima
proizvodne hale, v katerih se zaradi proizvodnje porabi veliko elektrike. Z izgradnjo son¢nih
celic na strehi teh proizvodnih hal bi podjetje prihranilo pri stroskih elektrike, prihranek bi bil
vsekakor odvisen od velikosti elektrarne, poleg tega pa bi ravnalo dosti bolj druzbeno
odgovorno. Vsekakor bi podjetje pri izgradnji lahko uporabilo sredstva EU, ki pomaga pri
financiranju podobnih projektov, tako da bi podjetje s koris¢enjem tega prihranilo nekaj pri
investiciji. Ker so te povrSine ogromne, bi lahko z nekoliko vecjo »domaco elektrarno«
presezke oddajali tudi v elektricno omrezje ter s tem povecali tudi prihodke. Ker ljudje dajejo
vedno vecji poudarek skrbi za okolje, bi podjetje s tem, da bi ravnalo druzbeno odgovorno,
vsekakor povecalo svoj ugled ter pridobilo dodatno konkuren¢no prednost. V tem primeru bi
sonc¢ne celice predstavljale vir konkuren¢ne prednosti.

7 OPREDELITEV POSLANSTVA IN VIZIJE

Poslanstvo je jasno zapisan namen in razlog za obstoj zdruzbe. Je dolgoro¢no in mora
temeljiti na vrednotah, $e posebej v odnosu do pricakovanj glavnih interesnih skupin in na
osrednji sposobnosti podjetja (Hocevar, Jakli¢ & Zagorsek, 2003, str. 70).

Obstojece poslanstvo podjetja Radenska je (Radenska, 2011): » Radenska je podjetje, ki pod
blagovno znamko Radenska naravno bogastvo tega okolja spreminja v trino zanimive,
kakovostne in uspesne proizvode.«

Ker poslanstvo podijetja piSemo dolgoro¢no, bi bilo dobro, da bi bile v njej zajete vse
interesne skupine, ki sodelujejo s podjetjem. Zato podjetju predlagam sledeco poslanstvo:

»Podjetie Radenska z doseganjem dolgorocnega dobicka ustvarja koristi za lastnike, s
poslovnimi partnerji pa si prizadeva za ohranitev dolgotrajnega poslovnega odnosa in
sodelovanja. Kupcem nudi kakovostne izdelke na podrocju proizvodnje brezalkoholnih pijac,
mineralnih in drugih steklenicenih voda, ob tem pa zaposlenim omogoca izpopolnjevanje,
izobrazevanje in usposabljanje ter jim zagotavlja stalne place. Za ohranitev okolja skrbi z
upostevanjem ekoloskih standardov ter prizadevanjem za ¢im bolj ekolosko poslovanje.«

Vizija je opis neCesa; organizacije, kulture podjetja, samega podjetja, tehnologije, dejavnosti v
prihodnosti, ki ga Zeli posameznik ali podjetje ustvariti na dolgi rok. Gre za zasnovo nove
zazelene prihodnosti, ki jo je mogoce sporoc¢iti drugim v podjetju in v okolje podjetja (Pucko,
1999, str. 130). Podobno vizijo opredeli tudi Biloslavo (2006, str. 104-105), saj meni, da je
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vizija projekcija podjetja v prihodnost, ki smiselno povezuje in izraza pomembne in
dolgoro¢ne interese pomembnih udelezencev podjetja. Vizija opisuje zeleno podobo podjetja
v prihodnosti, njene dosezke in njen polozaj v odnosu do vplivnih udelezencev. Dobra vizija
zraste med pomembnimi udeleZenci, ki verjamejo vanjo in se zanjo zavzemajo.

Obstojeca vizija podjetja Radenska je (Radenska, 2011): »Na slovenskem trgu zelimo pod
blagovno znamko Radenska ostati vodilni polnilec naravnih mineralnih voda, na podrocju
usteklenicenih pitnih voda in brezalkoholnih pijac¢ pa razvojno aktivno in konkurencno
podjetie s pomembnim trzim delezem. Na podrocju izvoza Zelimo ostati vodilni slovenski
izvoznik naravnih mineralnih voda pod blagovno znamko Radenska in aktivni polnilec in
prodajalec tistih proizvodov Radenske, ki so glede na svojo kakovost trzno zanimivi predvsem
na prostoru jugovzhodne in srednje Evrope. S specializacijo in koncentracijo na podrocju
polnjenja zZelimo biti konkurencno podjetje in prevzeti vodilno viogo na podrocju storitve
polnjenja usteklenicenih pitnih voda in brezalkoholnih pijac.«

Ker je trenutna vizija preve¢ splosna oziroma ni ¢asovno opredeljena, predlagam novo vizijo,
ki bo zaposlene usmerjala k ciljem, ki bodo ¢asovno doloc¢eni. Moj predlog kratkega zapisa
vizije podjetja Radenska za leto 2016 je:

» Leta 2016 bomo vodilni polnilec na podrocju usteklenicenih voda in brezalkoholnih pijac v
Sloveniji ter najvecji izvoznik brezalkoholnih pija¢ na podrocju bivse Jugoslavije. Hkrati
bomo s postavitvijo soncne elektrarne in koriscenjem njenih virov v poslovanju Se bolj

druzbeno odgovorno podjetje.«

8 RAZVIJANJE STRATEGIJE

Porter (1996, str. 68) meni, da je strategija ustvarjanje edinstvene in dragocene pozicije na
trgu, ki vkljucuje drugacne sklope aktivnosti, kot jih pozna konkurenca. Teh pozicij je vec, saj
Ce bi bila le ena, potreba po iskanju nove strategije ne bi bila potrebna. Zato je pri kreiranju
nove strategije pomembna izbira aktivnosti, za katere je dobro, da so drugacne kot pri
konkurenci. Vendar izbrana strategija podjetju ne zagotavlja trajnostne konkurencne
prednosti, saj dobra pozicija na trgu pritegne tudi druge akterje, ki zelijo posnemati
konkuren¢no podjetje v vseh smereh.

Pred leti sta Kaplan in Norton (1996, str. 150-151) razvila uravnotezeni sistem kazalcev, Ki
strategijo razvija skozi §tiri vidike: finan¢ni vidik, vidik kupcev, vidik notranjih poslovnih
procesov in vidik ucenja in rasti. Uporaba omenjenega sistema temelji na resnih
pomanjkljivostih tradicionalnih managerskih sistemov, ki niso znali povezati strategije
podjetja s kratkoro¢nimi aktivnostmi. Veliko podjetij namre¢ svoje operativne in kontrolne
sisteme gradi okrog finan¢nih ukrepov in ciljev, ki so le del v povezavi z napredkom v
doseganju dolgotrajnih ciljev podjetja. Uravnotezeni sistem kazalcev zato uporabljajo
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managerji, ki se ne zanasajo le na finan¢ne ukrepe kot edine pokazatelje uspesnosti podjetja,
temvec Strategijo razvijajo skozi prej omenjene $tiri vidike.

Pri razvijanju strategije bom omenjeni sistem uporabila tudi sama, in sicer v razli¢ici t.i. 3rd
Generation Balanced Scorecard podjetja 2GC Active Management, Ki Ze vizijo razsiri na $tiri
vidike in tako podjetju pomaga pri razvijanju strategije. Vse stiri vidike vizije predstavljam v
tabeli 3, kjer so oznacene tudi prioritetne izjave. Razsirjeno vizijo sem razvila po pogovoru z
zaposlenimi, nato pa smo med njimi izbrali najbolj zanimive za podjetje.

Tabela 4: Vizija podjetja Radenska za leto 2016 v stirih vidikih

Finan¢ni vidik Vidik kupcev
TrZni deleZ na podrocju bivse Jugoslavije je
Povecanje prihodkov za 40% 15%
Trzni delez na podro¢ju mineralnih vod v
ZmanjSanje relevantnih stroskov za 40% Sloveniji je 65%
Zmanjsanje proizvodnih stro§kov za 30% 90% kupcev je zadovoljnih
Povecanje dobicka za 30% 30% kupcev je novih
Vidik notranjih procesov Vidik razvoja in rasti

Dolociti tim za trienje na trgih nekdanje
Soncna elektrarna Jugoslavije

Zagotoviti  ustrezna  usposabljanja  in
Pridobitev sredstev iz EU za son¢ne celice izobrazevanja zaposlenih

Zaposlitev novega delavca za upravljanje s|Razvoj novih izdelkov; na podro¢ju okusa

son¢no elektrarno sledenje trendom
AgresivnejSe trienje na podrocju bivse| Uporaba nove, laije in okolju bolj prijazne
Jugoslavije embalaZe

Celovita ureditev BoraCeve v smislu
racionalizacije proizvodnje

IzloCanje nedonosnih izdelkov po vrsti kot
embalaZi

ZmanjSanje Stevila internih reklamacij za
20%

*Prioritetne izjave so oznacene lezece in krepko in smo jih dolocili skupaj z zaposlenimi v podjetju Radenska

Za razliko od vizije, ki spodbuja in usmerja zaposlene, obenem pa sluzi kot orodje za
komuniciranje z javnostmi, vizija v S§tirth vidikih podjetju omogoca razvijanje ter
uresni¢evanje strateskih ciljev in razvijanje strategije. S pomocjo taksne Vvizije podjetje poda
jasno zadrtano predstavo svojega delovanja oziroma usmeritve v prihodnosti. V vsakem
izmed vidikov poda Zelena stanja v prihodnosti in na podlagi tega razvije strategijo podjetja.
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Vsako vodstvo se mora odloditi, s ¢im se bo prioritetno ukvarjalo v strateSkem obdobju, da bi
na ta nacin prislo do uresnicitve izjav o prihodnosti. Medtem ko izjave iz financnega vidika
podjetje v strategiji privzame v celoti in prilagodi kraj$i ¢asovni dobi (2-3 leta), saj jih
podjetje v viziji kvantificira za pet let, v ostalih treh vidikih , ki so prav tako prilagojene krajsi
Casovni dobi kot vizija, izbere le prioritete med izjavami za Zeleno stanje v prihodnosti. To
pomeni, da v vsakem izmed vidikov izbere 2-3 izjavi, ki predstavljajo podrocja, za katere
podjetje meni, da se bo v prihodnosti z njimi najve¢ ukvarjalo, kajti podjetja po navadi nimajo
dovolj sredstev, ¢asa in ljudi, da bi lahko realizirala vsa zelena stanja, podana v razsirjeni
viziji. To so po navadi tiste aktivnosti, ki predstavljajo najve¢jo novost za podjetje oziroma za
realizacijo le-teh zahtevajo najve¢ ¢asa in pozornosti ¢lanov vodstva.

Ko podjetje razvija strategijo, mora ob dolocitvi prioritet dolo¢iti tudi strateSke aktivnosti, Ki
opredeljujejo, kaj mora podjetje storiti v obdobju 6-18 mesecev. Ce podjetje te strateske
aktivnosti uspesno izvede, podjetje v obdobju 12-36 mesecev pricakuje strateSke rezultate, ki
si jih je podjetje zacrtalo. Ko se omenjene strateSke aktivnosti in strateski rezultati dolocijo,
podjetje le-te izriSe v strateSki diagram, s pomocjo katerega podjetje slikovito prikaze
poslovno strategijo. Graf prikazuje zgodbo o0 vzro¢no-posledi¢nih povezavah med tem, kaj
podjetje dela in kak$na bo zaradi tega posledica jutri. V spodnjem diagramu (slika 1)
predstavljam predlog poslovne strategije za podjetje Radenska, ki sem jo izpeljala iz prioritet,
ki smo jih s pomoc¢jo zaposlenih v podjetju izbrali iz razsirjene vizije. V predlogu nove
poslovne strategije za podjetje Radenska je glavni in kon¢ni strateski cilj povecanje dobicka
za 20 %. Cisti dobi¢ek kot razliko med prihodki in odhodki po odbitku davka je mozno
dosegati in povecevati s pove¢anjem prihodkov ob hkratnem obvladovanju vseh vrst stroskov.
Podjetje bi omenjeno povecanje dobi¢ka doseglo s povecanjem prihodkov za 25 %, Kkar
pomeni, da bi moralo podjetje v naslednjih treh letih prodati ve¢ kot proda danes. Da bi
dosegli zastavljene cilje, mora podjetje zadrzati obstojece in pridobiti nove kupce oziroma se
raz$iriti predvsem na trge nekdanje Jugoslavije in trge EU.

Znano je, da je lazje obdrzati kupce, kot jih pridobiti. Kljub temu podjetje Radenska vidi
priloZznost za pridobitev novih kupcev na podro¢ju nekdanje Jugoslavije, saj je blagovna
znamka Radenska tam pri ljudeh Se vedno zelo prisotna, na domacem trgu pa podjetje
obvladuje Ze tak trzni delez, da bi le-tega tezko povecali, zato si podjetje na domacem trgu
prizadeva le obdrzati obstojece kupce. Da bi dosegli zastavljeni cilj na podro¢ju nekdanje
Jugoslavije, Se posebej na trgih Bosne in Hercegovine, Srbije in Kosova, bi podjetje moralo ze
ustanovljen tim v oddelku trZenja, ki se ukvarja s promocijo izdelkov in trzenjem podjetja
Radenska v drzavah bivSe Jugoslavije, dodatno okrepiti in povecati sredstva za delovanje le-
tega. Zelo zanimiv je tudi trg HrvaSke, kjer je blagovna znamka Radenska Se vedno mocno
prisotna, prav tako pa je ugodna njena bliZina, kar je ugodno glede stroSkov, moc¢nejsa pa je
tudi kupna mo¢ v primerjavi z ostalimi drZzavami bivSe Jugoslavije. Kljub vsemu naStetemu
ima podjetje pri $iritvi na Hrvaskem velike probleme, saj drzava vsako leto razpise izvoz v
kvotah, ki niso obremenjene s carino (priblizno 17 milijonov litrov); ko pa dobijo dovoljenje
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za izvoz, pa imajo le 60 dni ¢asa, da omenjeno koli¢ino pripeljejo ¢ez mejo, hkrati pa lahko en
uvoznik dobi le 10 % razpisane kvote.

Slika 1: Strateski diagram za podjetje Radenska

1 dobicka za 20 %

1 prihodkov za 20 % / \ | relevantnih

stroskov za 30 %
x 1 ugledaz 20 %

/ | internih reklamacij
20 % 1 novih kupcev zal5 %
\ 1 prepoznavnosti za
15 % Prihranek v ¢asu za
/ 20%
Uvedba nove
1 promocije za 30 % embalaze
x Izdelati plan za
ureditev Boraceve
Dologiti tim za
trzenje za drzave na
Balkanu Optimizacija

izdelkov

Izdelati investicijski
plan za sonéno
elektrarno

Poleg omenjenega, predstavlja podjetju velike probleme tudi podjetje Konzum, ki obvladuje
30% delez hrvaske trgovine, saj jih le-ta izloca iz prodaje, kajti lastnik omenjenega podjetja je
hkrati tudi lastnik Jamnice, kateri je Radenska najvecji konkurent. ReSitev za probleme na
HrvaSkem bo vsekakor prinesel njihov vstop v EU, do takrat pa se bo podjetje poskusalo le
obdrzati na trgu in bo intenzivneje vlagalo v prej nastete drzave. VVsekakor bi moralo podjetje
za ve€jo prepoznavnost na omenjenih trgih povecati izdatke za promocijo za 30%. Promocija
bi vsekakor pripomogla tudi k veéji prepoznavnosti podjetja in njihovih izdelkov, za katero si
je podjetje zacrtalo, da jo bo povecalo za 15 %.

Ker se ljudje vedno bolj zavedamo posledic onesnazevanja okolja, se je v zadnjih letih
povecala skrb za okolje. Ljudje postajajo vedno bolj naklonjeni ekoloSkim izdelkom, podjetja
pa zaradi tega postajajo tudi vedno bolj druzbeno odgovorna. Proizvodna podjetja, Se posebe;j
proizvajalke pija¢, so veliki onesnazevalci okolja, saj porabijo ogromno energije v
proizvodnji, poleg tega pa zaradi njihovih proizvodov nastane veliko odpadnega materiala. Na
primer podjetje Radenska, ki na leto porabi ob 9.400.000 do 10.000.000 KWH energije, le-ta
predstavlja precejSen stroSek podjetja. Cena na trgu je na primer konec decembra 2010
znaSala 0,0884 EUR/KWH, kar bi zneslo cca od 830.960 — 884.000 EUR celoletnih stroskov
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elektrike. Vsekakor je ta stroSek nepotreben, Ce obstaja reSitev, ki bi omogocala dotok
brezplacne energije. Zato bi bilo potrebno, da podjetje izdela investicijski plan za izgradnjo
son¢ne elektrarne. Ker ima veliko razpolozljivih povr$in na strehah proizvodnih hal, bi lahko
z vecjo namestitvijo le-teh proizvajala toliko energije, da bi jo tudi eksterno prodajala. Na ta
nacin bi lahko oskrbovala tudi podjetja znotraj sistema Pivovarna Lasko in jih obravnavala
kot eksterne kupce. Vsekakor bi moralo podjetje zgraditi elektrarno, ki bi nudila vsaj enkrat
ve¢ energije, kot jo porabi podjetje samo, kajti razlika med prodajno in nakupno ceno je
velika. Podjetje bi na ta nacin, da bi odvecno energijo prodajalo, povecalo prihodke, poleg
tega pa bi se znebilo lastnih stroskov. Res je, da je omenjena investicija ogromna, vendar bi
moralo podjetje izkoristiti subvencije EU in Se pravocasno izkoristiti ugodnosti, ki jih ponuja
drzava, saj se pogoji v Sloveniji iz leta v leto slabsajo. Podjetje bi zato v zacetku investiralo v
elektrarno, ki bi zagotavljala lastne potrebe in bi pridobljeno elektriko samo prodajala, sama
pa bi Se zmeraj elektriko kupovala, saj je razlika med odkupno in prodajno ceno kot re¢eno
obcutna in bi nato son¢no elektrarno v roku 5-tih let dokon¢no dogradila. Potem pa bi lahko
podjetje pridobljeno elektriko uporabljalo za lastne potrebe, visek pa bi eksterno prodajali.
Drzava je dolocila odkupno ceno, ki je odvisna od velikosti in nacina postavitve soncne
elektrarne. Tako je v letu 2011 cena za sonéne elektrarne na strehah v najmanjSem razredu
son¢nih elektrarn do 50 kw 332,368 EUR na MWh, za tiste, ki so integrirane 382,224 EUR na
MWh in tiste, ki so na tleh, 312,336 EUR na MWh. Odkupna cena je zagotovljena za 15 let in
se ekonomsko amortizira priblizno dvakrat do Stirikrat, odvisno od lokacije in postavitve
(Aldanet, 2011).

S tem, da bi imelo podjetje svojo son¢no elektrarno, bi postalo tudi bolj druzbeno odgovorno,
kar bi pomenilo, da bi podjetje pridobilo na prepoznavnosti, kjer bi skupaj s povecano
promocijo na Balkanu sledili cilju, in sicer za 15% povecati prepoznavnost. Z omenjeno
investicijo pa bi si podjetje povecalo ugled; tako pri novih kot tudi pri obstojecih kupcih. Da
bi dosegli cilj, to je 20 % povecanje ugleda, ki je Ze tako ali tako na visoki ravni, bi podjetje
poleg omenjenega projekta za svoje izdelke zac¢elo uporabljati novo embalazo oziroma lazje
plastenke za svoje negazirane proizvode, ki bi bile prav tako okolju bolj prijazne, saj bi
povzrocile manj odpadnega materiala. Vsekakor pa bi bila za podjetje nova oblika plastenke
Se bolj zanimiva zaradi stroskov, ki bi bili zaradi manj$e gramaze obcutno nizji. Ocenjujem,
da bi podjetje lahko ob predpostavki zmanjSanja gramaze za 10 % zmanjSalo stroSke
izdelavnega materiala do 4 % ali vrednostno za okrog 300.000 EUR.

Podjetje proizvaja in polni ve¢ kot 160 izdelkov, saj jih proizvajajo sami, polnijo pa tudi za
trgovske blagovne znamke. Ti izdelki se polnijo v razli¢nih velikostih in v razli¢nih vrstah
embalaze. Marsikateri izdelki so na trgu prisotni Ze nekaj Casa, a so nedonosni in se
proizvajajo v zelo majhnih koli¢inah. Omenjeni izdelki povzrocajo dodatne stroske
proizvodnje, saj prihaja zaradi zamenjave orodij do zastojev na linijah, prisotna in potrebna

SO pogostejsa in ucinkovitejSa ¢iS¢enja zaradi obcutljivosti proizvodov brez alkohola. Skratka,
ve¢ je rofnega in manj efektivnega dela. Vse to je zamudno, poleg tega pa izdelki niso
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donosni, zato bi podjetje moralo poskrbeti za optimizacijo svojih izdelkov, saj bi s tem
prihranili na ¢asu in bi tako sledili svojemu cilju, to je 20 % prihraniti na ¢asu.

Da bi podjetje doseglo cilj - zmanjSanje relevantnih stroskov za 30 %, bi se podjetje v
prihodnjih letih moralo lotiti preureditve Borac¢eve oziroma bi moralo v bliznji prihodnosti
pristopiti k realizaciji koncentracije proizvodnje na enem mestu. Povrsina, na kateri se nahaja
polnilnica mineralnih voda in brezalkoholnih pija¢, meri slabih 237.000 m2 in na njej je
zgrajenih ve¢ proizvodnih objektov, skladis§¢nih objektov in objekt uprave. Objekt je bil v
osnovi zgrajen davnega leta 1977. V letu 1986 so bile dozidane proizvodne hale, ki so se do
danasnjega dne dobro vzdrzevale. Proizvodne hale so precej oddaljene druga od druge, prav
tako tudi skladis¢ni prostori; taka oddaljenost objektov pa prinasa mnogo nepotrebnih poti,
slabso izkorisCenost delovnega Casa in seveda, kar je bistveno, povzro¢a dodatne stroske
poslovanja. Koncentracija proizvodnje bi v prvi vrsti omogocala racionalnejSo izrabo
proizvodnih prostorov in prostorov za skladis¢enje gotovih proizvodov, repromateriala,
predoblik in PET materiala. Omogocala bi visji tehnolosko-mikrobioloski nivo polnjenja, bila
bi energetsko ucinkovitejSa pri polnjenju, hitreje bi se prilagajala na morebitne nove
embalaze, pakiranje, zmanj$evala bi mikrobioloski riziko, lazja bi bila prilagoditev trendom
svetovne proizvodnje, prav tako bi bilo manj poskodb pri notranji logistiki in posledi¢no bi se
znizevali stroski logistike, zmanjSevali bi se stroski delovne sile, stroski energije in drugi
stroSki. Prav tako predpostavljam, da bi se zaradi vsega zgoraj omenjenega za 15 % zmanjsale
tudi interne reklamacije.

SKLEP

Radenska je podjetje z dolgoletno tradicijo, ki se ukvarja s proizvodnjo in polnjenjem
mineralnih voda in drugih brezalkoholnih pija¢. Je ena izmed vodilnih podjetij v omenjeni
panogi v Sloveniji in je prisotno tudi na tujih trgih, predvsem v drzavah bivse Jugoslavije. V
podjetju je zaposlenih 207 ljudi, starostna struktura le-teh pa presega 40 let, kar pomeni, da
gre za starejsi in izkuSeni kader.

Podjetje ima opredeljeno poslanstvo in vizijo podjetja, prav tako pa sledi strateskim ciljem,
vendar so nekateri strateSki dokumenti pomanjkljivi, saj ponekod niso ¢asovno opredeljeni.
Pomembno je, da omenjeni dokumenti vkljuCujejo vse interesne skupine, ki sodelujejo s
podjetjem, prav tako pa morajo biti jasno opredeljeni cilji, da jim vsi vkljuceni znajo slediti
in s tem pomagati podjetju pri doseganju ¢im vecje uspesnosti.

V prizadevanju, da bi podjetje razvilo ¢im bolj uporabno strategijo, sem se najprej lotila
analize SirSega okolja, kjer sem ugotovila, da so se morala podjetja ob vstopu v EU soo¢iti z
novimi akti, direktivami in pravilniki. Tako so se na primer podjetja, ki delujejo na podrocju
proizvodnje in polnjenja voda, morala soociti z novim Pravilnikom o namizni vodi in
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Pravilnikom o pravilnem ravnanju z odpadno embalazo. Na kulturnem podrocju je zaznati, da
so ljudje vedno bolj ozavesceni o zdravem nacinu Zivljenja in se tako izogibajo negaziranim
in gaziranim pijacam ter so bolj naklonjeni navadni vodi in ¢ajem. Pri nakupih glavno vlogo
Se vedno igrata kakovost in cena, se pravi, da ljudje izbirajo izdelke, ki imajo najboljse
razmerje med kakovostjo in ceno, pri starejSih ljudeh pa je prisotna tudi zavest, da kupujejo
slovenske proizvode. Pri mlajSi generaciji je namre¢ zaznati, da kupujejo bolj globalno.
Podjetja so se morala soociti tudi z gospodarsko krizo, ki se pozna pri manjsi prodaji, kajti
ljudje se zadrzujejo bolj doma in pijejo vodo iz pipe. V tehnoloskem okolju je zaznati razvoj
novih proizvodnih strojev in linij, ki omogocajo proizvodnjo kakovostnejSih proizvodov in so
hkrati tudi bolj ekonomic¢ni. Podjetja, ki skrbijo za svoj nadzor izdelkov in njihovo kakovost,
pa imajo uvedene tudi razlicne ISO in HACCP standarde. Podjetja, katerih obstoj in razvoj je
odvisen od ohranjenosti narave, si prizadevajo za ¢im vejo skrb za okolje, zato si
proizvajalke pija¢ vedno bolj prizadevajo uporabljati takSne materiale, ki bodo okolju ¢im
manj $kodljivi, lo¢ujejo odpadke in podobno. Prav tako so omenjena podjetja veliki potrosniki
energije, zato se razmi$lja tudi o alternativah, s pomocjo katere bi podjetja s svojim
poslovanjem ¢im manj vplivala na okolje in hkrati zmanjSala svoje stroske. Kot alternativa se
ponuja soncna elektrarna.

Po opravljeni analizi SirSega okolja sem se lotila Se ozjega, kjer sem ugotovila, da je panoga,
v Kkateri nastopa podjetje Radenska, srednje privlacna, saj je vstop novih konkurentov zaradi
velikih vlozkov, ekonomije, obsega in pripadnosti blagovnim znamkam tezak, prav tako pa je
panoga z vidika pogajalske moci dobaviteljev in kupcev srednje privlaéna. Ceprav SO si
1zdelki med seboj izredno podobni in je moZnost posnemanja velika, je pripadnost blagovnim
znamkam na tak§nem nivoju, da je panoga tudi s tega vidika srednje privla¢na. Trg pijac je
pri nas ze moc¢no zasiCen, zato je tudi konkurenca med proizvajalci mocna in tudi s tega
vidika je omenjena panoga neprivlacna.

Na podlagi omenjenih analiz sem razvila SWOT analizo in v njej analizirala priloznosti in
nevarnosti, hkrati pa vkljucila e prednosti in slabosti podjetja. Tako je najvecja prednost
podjetja njena tradicija. Prav tako je prednost podjetja pred konkurenco v tem, da deluje v
skupini Pivovarne Lasko, saj ima s tega vidika boljSo pozicijo pri pogajanjih s kupci in
dobavitelji. Slabosti podjetja so predvsem v ureditvi proizvodnje, saj prihaja med linijami do
nepotrebne izgube Casa in stroSkov. Podjetje ima tudi veliko Stevilo razli¢nih izdelkov in
marsikateri izmed njih niso donosni, prav tako pa prispevajo k izgubi ¢asa in dodatnim
stroskom.

Konkuren¢no prednost podjetja sem ugotovila s pomocjo ankete med kupci in ugotovila, da je
tradicija tista glavna znacilnost podjetja, po kateri ljudje loc¢ijo podjetje od konkurentov. Sama
sem podjetju predlagala tudi potencialno konkuren¢no prednost na podlagi postavitve lastne
sonc¢ne elektrarne, s pomocjo katere bi podjetje postalo tudi bolj druzbeno odgovorno.
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Na podlagi analiz in s pomo¢jo obstojeCe in potencialne konkurenéne prednosti sem razvila
predlog poslovne strategije, ki temelji predvsem na razvoju soncne elektrarne, s pomocjo
katere bi se podjetje znebilo nepotrebnih stroskov, obenem pa ustvarilo nove prihodke. Prav
tako sem podjetju predlagala uvedbo nove embalaze, s pomocjo katere bi se znizali stroski
materiala, poleg tega pa bi podjetje s postavitvijo soncne elektrarne delovalo bolj druzbeno
odgovorno, kar bi podjetju dvignilo ugled. Da bi podjetje ¢im bolj prihranilo pri stroskih, sem
predlagala tudi ureditev Boraceve, kjer bi podjetje svojo proizvodnjo bolj koncentriralo in s
tem prihranilo stroske proizvodnje in tudi Cas. Prav tako bi moralo podjetje optimizirati svoje
izdelke in izlo¢iti tiste, ki niso donosni. Ker se podjetje v Sloveniji skorajda ne more vec¢ Siriti
in se mora usmerjati predvsem na tuje trge, sem podjetju predlagala, da bi okrepilo svojo
ekipo za trzenje na trgih nekdanje Jugoslavije, saj so ti trgi zaradi prepoznavnosti podjetja,
podobne kulture in blizine najbolj zanimivi. Predpostavljam, da bi se dobicek podjetja
povecal za 20 %, ce bi podjetje uspelo realizirati vse potrebno.
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Priloga 1 : Anketa — Prepoznavne znacilnosti podjetij v panogi brezalkoholnih pija¢

Katere so po Vasem mnenju prepoznavne znacilnosti naslednjih podjetij?

(153 A% 0% 0% 80% Trad cij a
| I 1 | |
} : - 5 Chus
Raderska ‘—_ Embalass
Fivovana Unicn — ® Raznowstnost izdelke
" u Dostopriogt izdelkov
Fvovanalas » Sab za okclie
Folinska (Denat Ma, Codkta) -—_
Dan (Dara) —
Costella e
Ina —_—
Jamnica o
Evian
j == n= 153 (Vi)
Q1 Katere so po VaSem mnenju prepoznavne znacilnosti naslednjih podjetij?
Podvprasanja Odgovori Veljavni
Raznovrstno
. Embalaza - Dostopnost | Skrb za
Tradicija (1) Okus (2) @) st IZ?:)WOV izdelkov (5)| okolje (6)
Qla Radenska 124 (79.5%)| 35 (22.4%) 51 (32.7%)| 34 (21.8%) 46 (29.5%) 9 (5.8%) 156
Q1b Pivovarna Union 74 (47.4%) 71 (45.5%) 41 (26.3%) 30 (19.2%) 38 (24.4%) 0 (0.0%) 156
Qlc Pivovarna Lagko 105 (67.3%)| 74 (47.4%) 52 (33.3%)| 21 (13.5%) 42 (26.9%) 3 (1.9%) 156

Q1d Kolinska (Donat Mg, Cockta) 72 (46.2%)| 76 (48.7%)| 45 (28.8%) 29 (18.6%) 25 (16.0%) 5 (3.2%) 156

Qle | Fructal 78 (50.0%) 86 (55.1%)| 50 (32.1%)| 56 (35.9%) 32 (20.5%) 16 (10.3%) 156
Qif Dan (Dana) 9(5.8%) 47 (30.1%) 41 (26.3%) 34 (21.8%) 49 (31.4%) 18 (11.5%) 156
Qlg | Costella 7 (4.5%) 65 (41.7%)| 59 (37.8%) 44 (28.2%) 46 (29.5%) 17 (10.9%) 156
Qlh | Jana 13 (8.3%)| 50 (32.1%)| 48 (30.8%) 23 (14.7%) 44 (28.2%) 17 (10.9%) 156
Qli Jamnica 48 (30.8%)| 40 (25.6%)| 41 (26.3%) 7 (4.5%) 31 (19.9%) 24 (15.4%) 156
Q1] Evian 39 (25.0%) 38 (24.4%) 79 (50.6%) 5 (3.2%) 23 (14.7%) 24 (15.4%) 156




Katero drugo znacilnost poleg zgoraj nastetih bi Se pripisali podjetjem?

Odgovori Frekvenca
Pristnost 1
logotip (3 srca) 2
IZVIRNOST 1
tri srca 2
Slogan - Tri srca 1
gazirana pijaca 1
dostopnost izdelkov 1
edinstvena, neomejena koli¢ina, prepoznavnost 1
logo (tri srca) 1
odli¢na mineralna voda 1
Skupaj (Radenska) 53
Ljubljana 1
Dobre reklame 1
eh, lasko je baukse... edino radleri so dobre... :P 1
uspesno komuniciranje s potro$niki 1
regijska zaznamovanost 1
Raznovrstnost 1
Tradicija in kakovost 1
sponzorstvo, Sport, vztrajnost 1
/ 4
Novosti - dosti novih izdelkov na trgu 1
Skupaj (Pivovarna Union) 31
Stajersko 1
zvestoba do groba 1
za$citni znak, prepoznavnost 1
Dobre reklame 1
Inovativni 1
Nobene druge ne bi pripisal 1
Kozorog 1
Zelena 1
Regionalna pripadnost 1




/ 3
Skupaj (Pivovarna Lasko) 36
Nostalgi¢nost — Cockta 1
Kvaliteta 1
Znamka 1
vztrajnost, trpeznost, kvaliteta 1
nekdaj veliko slovensko podjetje 1
Prepoznavnost 4
Donat mg proti zgagi 1
hmm... pa ne delajo tej bole gestija??? 1
Tradicija 1
skrb za zdravje 1
Skupaj (Kolinska) 27
Pravi soki brez ekstraktov? 1
/ 4
Naravno 1
Inovativnost 1
Kvaliteta 2
zelo dragi izdelki 1
Preponavnost 1
domiselno oglasevanje izdelkov 1
Kakovost 1
Prepoznavnost 1
Skupaj (Fructal) 30
veliko okusov 1
Tradicija 1
slabi okusi 1
Dober okus 1
nizje cenovni proizvod 1
Znamka 1
Nobene druge ne bi pripisal 1
Oglasevanje 1
Prepoznavnost 2




Ugodnost 1
Skupaj (Dan) 24
raznolikost, inovativnost 1
veliko okusov 1
Okus 1
visoko kvalitetna voda 1
DRUGACNOST 1
Novosti 1
Naravno 1
vpadljivo ime 1
Dober okus 1
/ 5
Skupaj (Costella) 24
Dober okus 1
/ 6
Nobene druge ne bi pripisal 1
dobri okusi 1
mala izbira izdelkov 1
Tradicija 1
veliko okusov 1
voda z okusi 1
Reklama 1
Voda 2
Skupaj (Jana) 22
Tradicija 1
Tuje 1
hrvaska slatina 1
$e nikoli slisal 1
Znamka 1
kvaliteta, prepoznavnost, standard 1
hmm... te tiij lekar samo vodau delajo... ali??? 1
Hrvaski proizvod, dober 1
Cistoca 1




dobra voda 1
Skupaj (Jamnica) 22
predraga, besedo evian preberi kontra, pa dobis naive... naivni lidge, ka tau kipijejo... 1
posebna oblika steklenice 1
fensi voda 1
ne kupujem 1
Sminkeraj 1
znamka kot statusni simbol 1
Prepoznavnost 2
drznost, standard, modnost 1
Nedostopnost izdelkov, Visoka cena, Kakovost 1
prepoznavnost po svetu 1
Skupaj (Evian) 35




