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UuvoD

V magistrskem delu obravnavam podro¢je pozicioniranja izbrane kategorije izdelkov, to
so jogurti na slovenskem trgu na primeru Ljubljanskih mlekarn. Pozicioniranje na trg je
ena kljucnih prvin trZzenja, saj s tem ustvarjamo zeljeno zaznavo ponudbe med porabniki.
Pojem pozicioniranja sta uvedla ameriska strokovnjaka za oglasevanje Al Ries in Jack
Trout, ki pravita, da pozicioniranje ni nekaj, kar naredis izdelku, ampak nekaj kar naredis
v mislih potencialnega kupca in sicer, da izdelek vtisne$ v kupcevo zavest (Kotler, 1998,
str. 307).

Kotler (2003, str. 308) opredeljuje pozicioniranje kot dejavnost oblikovanja ponudbe in
podobe podjetja, ki v zavesti ciljnega trga zavzema poseben polozaj. Kon¢ni rezultat
pozicioniranja je uspesno ustvarjena ponujena vrednost osredotocena na kupca.

Pozicioniranje izdelkov in s tem blagovnih znamk, omogoc¢a podjetju predstavitev
izdelka ter izpostavitev njegovih prednosti oziroma koristi. S tem se diverzificira z
ostalimi konkuren¢nim izdelki ter poizkusa zadovoljiti potroS$nikove potrebe. S
postopkom pozicioniranja podjetje doloc¢a izdelku polozaj na trgu, ki naj bi ga imel, v
primerjavi z drugimi izdelki, v mislih potro$nik.

Pozicioniranje izhaja iz znacilnosti in koristi, ki so pomembne za odjemalce oz. kupce.
Pogosto se namre¢ dogaja, da se podjetja preveckrat zanasajo na svojo intuicijo, premalo
¢asa in pozornosti pa namenjajo raziskavi trga in s tem pridobivanja zaznav in vedenja
kupcev glede izbrane ponudbe. Sele na osnovi dobre raziskovalno-analitiéne podlage se
lahko podjetje bolj suvereno odloca o trZzenjski strategiji izbrane kategorije in s tem tudi o
samem pozicioniranju izdelka.

Glavni namen magistrskega dela je na primeru podjetja Ljubljanske milekarne d.d.
prikazati pomembnost strateskega pozicioniranja izdelkov in s tem ocene polozaja
izdelkov na domacem trgu. S pomocjo analiz in ocene trga in trznih delezev bom
opredelil trzne moznosti in priloznosti izdelkov podjetja Ljubljanske mlekarne d.d. na
domacem trgu ter ustrezno ugotovitvam predlagal spremembe v poziciji izdelkov oz.
izbranih znamk.

Osnovni namen dela je tako raziskati, ali je obstojeCe pozicioniranje izbrane kategorije
izdelkov na izbranem primeru ustrezno ter v katerem delu potrebuje morebitno
repozicioniranje.

Tezis¢e dela je, da je za doseganje boljSe trzne uspesnosti in ucinkovitosti kategorije
jogurtov na slovenskem trgu, potrebno repozicioniranje vsaj v nekaterih izdel¢nih
segmentih znamk jogurtov Ljubljanskih mlekarn.



Glede na opredeljeni problem raziskave bom kot del trzenjske strategije in s tem
pozicioniranja izdelkov s pomocjo strokovne literature in virov, proudil teoreti¢na
spoznanja pozicioniranja izdelkov ter blagovnih znamk.

Na osnovi pridobljenih spoznanj bom predlagal potrebne izboljsave trzenjske strategije
o0z. taktike pozicioniranja, ki bodo Se uspesneje razlikovalno umestile kategorijo jogurtov
izbranega podjetja na slovenskem trgu.

Tema magistrske dela je pozicioniranje in repozicioniranje izdelkov in blagovnih znamk
na slovenskem trgu na primeru podjetja Ljubljanske mlekarne d.d.. Obdelal bom blagovno
skupino Jogurti.

V teoreticnem delu bom z metodo zbiranja, iskanja ter proucevanja strokovne literature
predstavil predvsem strokovni pogled na tematiko, v empiri¢nem delu pa bom uporabil
raziskovalni pristop za pridobivanje informacij, ki bodo sluzile za kasnejSo analizo.
Pristop bo deskriptiven in analiticen. V okviru analiticnega pristopa, ki se nanaSa na
prakti¢ni del naloge, bom uporabil metodo analize in sinteze ter deduktivni in induktivni
nacin sklepanja in oblikovanja predloga ocene polozaja izdelkov podjetja Ljubljanske
mlekarne d.d. na domacem trgu. Ustrezne trzenjske podatke bom pridobil s pomoc¢jo virov
in analiz v podjetju.

S proucevano komparativno metodo bom proucevane teoreti¢ne ugotovitve primerjal s
primerom v realni situaciji. Ob iskanju podatkov in strokovne literature, sem se srecal z
omejeno moznostjo pridobivanja podatkov, s katerimi bi lahko poglobljeno analiziral
problematiko teme. Moderne strokovne literature na direktno temo skoraj ni, proizvajalec
Ljubljanske mlekarne d.d. pa vrednostne podatke smatra kot poslovno skrivnost in jih,
razen nekaterih, ne deli z javnostjo. Vsekakor pa bom, za navedeno raziskavo, uporabljal
strokovno literaturo domacih in tujih avtorjev, objavljeno na spletu.



1 STRATESKO POZICIONIRANJE KOT DEL TRZENJSKE
STRATEGIJE PODJETJA

1.1 Opredelitev pozicioniranja izdelkov

Podjetja nenehno izvajajo dejavnosti, ki vplivajo na podobo podjetja, oziroma ustvarjajo
trzno ponudbo. To lahko opredelimo kot njihovo pozicioniranje. Na ta na¢in podjetja
zavzamejo dolocen, njim lasten polozaj na trgu.

S svojo dejavnostjo podjetja odkrivajo trzne potrebe in skupine porabnikov, ki jih lahko
zadovoljijo. Svoje izdelke pozicionirajo in tako stimulirajo trg, da zazna njihovo ponudbo.
V primeru slabega pozicioniranja, trg ponudbe ne prepozna in tako ne ve, kaj od podjetja
lahko pricakuje. Kotler (2003, 308) pravi, da vsaka trzenjska strategija temelji na
segmentiranju, izbiri ciljnih trgov in pozicioniranju.

Pozicioniranje je del, oziroma faza, strateSkega trzenja, ki je v danasnjem Casu, zaradi
¢edalje vec¢je konkurence ostalih ponudnikov, vse pomembnejse. Trg ponuja ¢edalje vec,
med seboj podobnih izdelkov, med katerimi skoraj, da ni razlik. To, v cilju pritegnitve
kupcev, zahteva, da podjetje svojo ponudbo dvigne nad ponudbo konkurence saj si s tem
zagotovi poloZzaj na trgu.

Pozicioniranje torej omogo€i, da lahko podjetje predstavi pozitivne razlike lastnih
izdelkov in storitev, v primerjavi z ostalimi nastopajofimi na trgu. S pozicioniranjem
podjetje dolo¢a, kako odjemalci zaznavajo njihov trZenjski program v primerjavi s
konkurenti (Cravens 1982, str. 209).

StrateSko pozicioniranje je torej proces, s katerim poskuSa podjetje dolociti svoj polozaj
na trgu na nacin, da vpliva na miselnost javnosti v primerjavi z drugimi konkurenti.
Pozicioniranje je torej dolo¢anje osnovnih znacilnosti podjetja, v primerjavi z konkurenti,
v mislih potro$nikov. Nanasa se na vse pojavne oblike, ki se pojavljajo na trgu (blago,
storitve, intelektualna lastnina, osebnosti, obmocje ...)

Kotler (2003, str. 308) opredeljuje pozicioniranje kot dejavnost oblikovanja ponudbe in
podobe podjetja, ki v zavesti ciljnega trga zavzame podoben polozaj. Kon¢ni rezultat
pozicioniranja je uspesno narejena ponudba vrednosti, katera je osredotocena na kupca.

Jurse (1993, str. 363) pravi, da je pozicioniranje takSen proces oblikovanja podobe in
vrednosti njegove ponudbe, da bodo ciljni odjemalci razumeli in sprejeli polozaj podjetja
v primerjavi s konkurenti.



1.2 Pozicioniranje in ustvarjanje konkurenc¢nih prednosti

Potrosniki se pri nakupih odlocajo za izdelke in znamko, ki v njihovih o¢eh predstavljajo
najvisjo vrednost. To spodbuja podjetja, da skrbno proucujejo nakupne navade
potros$nikov in v skladu s temi ugotovitvami, nacrtujejo svoje pozicioniranje in izvedbo
trzenja. Zadovoljni kupci lahko predstavljajo in generirajo na trgu ogromno konkuren¢no
prednost, zato je zgoraj navedeno za posamezno podjetje, izjemno pomembno.

Pomembno je, da se potrosnikom v cilju razumevanja njihovi potreb in zelja, nameni
pozornost, se jih uposteva in razume, prilagaja in izboljsuje izdelke ...

Zadovoljni potrosniki se zato ponovno vracajo k nakupu preverjenih izdelkov in so tako
manj dovzetni za ponudbo konkuren¢nih dobaviteljev.

Po mnenju ekonomistov  Cravens in Piercy (2012) je potrebno, za doseganje
zadovoljstva potrosnika in pridobivanju konkuren¢ne prednosti, slediti predvsem
naslednjim usmeritvam:

e konkuren¢na prednost mora biti usmerjena k potrosniku,

e pri analiziranju odjemalCevih potreb in Zelja je potrebno upoStevati posamezne
segmente potrosnikov s podobnimi potrebami in zZeljami,

e priloznosti so niSe, ki nastanejo med potrebami potros$nikov in ponudbami podjetij, ki
niso uspele zadovoljiti teh potreb,

e analiza zadovoljstva potrosnika mora prikazati priloznosti za oblikovanje vedje
vrednosti.

Konkurenéna prednost je odsev razlik med konkurenti ali pa edinstvenost organizacije v
primeru monopolnega polozaja organizacije (Cravens 1991, str. 32). Vecja konkurenc¢na
moc¢ podjetja ponuja boljSe moZznosti in pozicijo na trgu.

Nekatere konkuren¢ne prednosti, ki jih podjetja uporabljajo na trgu:

e kakovost izdelka, storitve ...,

e cCena,
¢ lokacija,

e izgled,

e oprema prostora,
e podoba,

e korist, ki jo potrosnik zazna (obcutek zadovoljstva, prestiz ...),
e lastnosti storitve (hitrost, vljudnost ...).

Konkuren¢ne prednosti podjetij je tezko posnemati. Podjetja jih gradijo in negujejo skozi
celotno njihovo zivljenjsko obdobje.



S tem podjetja dosezejo diverzifikacijo s konkurenco in na sebi lasten nacin, zadovoljijo
potrebe potrosnikov.

Konkuren¢na prednost, ki je osnova za uspe$no pozicioniranje, temelji na spretnostih
podjetja, dobrem poznavanju zakonitosti trga in pomanjkljivosti tekmecev, potro$niku pa
mora predstavljati vrednost. Biti mora dovolj ocitna, da pritegne odjemalce, jasno
opredeljena, predvsem pa ubranljiva (Aaker 1988, str. 202 — 204).

Konkuren¢na prednost se lahko izkazuje tudi v premozenju kot je zemlja, gradnje, ...
oziroma kot neotipljivo premozenje, kar lahko predstavlja ugled podjetja, znani ljudje ....

Poter (1985, str. 11) predvideva tri osnovne strategije v cilju doseganja konkuren¢ne
prednosti:

e stroSkovna ucinkovitost,
e diferenciacija,

e stroskovno in razlikovalno osredotoc¢anje.

S stroskovno ucinkovitostjo in defirenciacijo i8¢e podjetje prednost pred konkurenco v
vecjem Stevilu segmentov, S strategijo strosSkovnega in razlikovalnega osredotocanja pa v
oZjem segmentu.

1.3 Pozicioniranje z razlikovanjem

Kotler (1997, str. 301) pojasnjuje, da podjetje diferenciacijo usmerja v pet kategorij:

izdelek (znacilnost, kakovost, vzdrzljivost, zanesljivost, slog in oblikovanje),
e storitev (nacin narocanja, kvaliteta dostave, svetovanje),

e prodajno osebje (izobrazenost, usposobljenost, motiviranost),

e distribucijski kanali (dobra distribucijska mreza, hitrost distribucije),

e podoba (mnozi¢ni mediji, simboli, dogodki, ozracje).

Podjetje mora odkriti ustrezne nacine diferenciranja, oziroma razlikovanja svojih
izdelkov od konkurence, saj bo s tem pridobilo na konkuren¢ni prednosti. Pri
diferenciaciji, ki je lahko zasnovana na izdelku samem ali pa na mnogih drugih
dejavnikih, si podjetje prizadeva biti edinstveno v svoji panogi ter s tem kar se da
najbolje zadovoljiti svoje potrosnike. Pomembno je, da podjetje skrbno izbere nacine
razlikovanja, saj vse razlike niso pomembne (Porter 1985, str. 14)

Drolet, Luce in Simonson (2009) pa so raziskovali dejavnike, ki vplivajo na potro$nikovo
iskanje enostavnih nakupnih odlocitev (kompromis, Ki ga razumemo kot hevristika).



Ugotovitve raziskave glede tovrstnega razmisljanja potro$nika so zaenkrat Se nejasne,
nakazujejo pa, da motivacija in kognitivna sposobnost posameznika vplivata na uporabo
kompromisa.

Kriteriji, ki jih mora podjetje izpolnjevati, da bi postali sredstvo za diferenciacijo (Kotler
1998, str. 306):

e pomembnost - v oceh dovolj velikega Stevila potrosnikov doseci visoko vrednost,

e prepoznavnost — konkurenca ni ponudila razlike ali pa podjetje svojo razliko ponuja
na opaznejsi nacin,

e nadpovprecnost — razlika od drugih konkurentov za doseganje prednosti,

e komunikativnost — mogoca komunikacija o razli¢nosti,

e izklju¢na prednost — posnemanje izdelka je za konkurenco tezko izvedljiva,

e dosegljiva cena — kupec je zmozen placati razliko v ceni,

e donosnost — doseganje razlik prinasa podjetju donosnost.

1.4 Napake pri pozicionirnaju

V veliki vecini se podjetja odloCajo za pozicioniranje na temelju ene konkurencne
prednosti, v prepriCanju, da ta nacin prinasa najboljSe rezultate. BoljSa izbira za
pozicioniranje je izbira dveh ali celo treh konkuren¢nih prednosti. Te omogocajo
komunikacijo na razliénih podro¢jih in se med njimi dopolnjujejo. Vsekakor pa ni
priporocljivo izpostaviti vecjega Stevila prednosti blagovne znamke. To namre¢ omogoca
in spodbuja potrosnikov dvom v dejansko kvaliteto izdelka. Vzpostaviti je potrebno
zaupanje potroS$nika v izdelek, ki ga kupuje, podjetje pa jim mora nuditi kakovostne
izdelke po ugodni ceni. Podjetja morajo svojim potro$nikom prisluhniti, jih upostevati ter
zadovoljiti njihova pricakovanja in potrebe.

Glede na zgoraj navedeno bi napake pozicioniranja (Kotler 2003, str. 311) lahko razdelili
v §tiri kategorije:

e presibko pozicioniranje — potros$niki imajo zelo nejasno predstavo o znamki,

e premocno pozicioniranje — potrosniki imajo o znamki preozko predstavo in se ne
zavedajo vseh moznosti, ki jih znamka ponuja,

e nejasno pozicioniranje — zaradi prevelikega Stevila trditev o prednosti znamke ali
prepogostega spreminjanja pozicije znamke, imajo potroSniki nejasno predstavo o
znamki,

e dvomljivo pozicioniranje — potrosniki ne verjamejo trditvam o znacilnosti, ceni,
proizvajalcu ... znamke.

1.5 Metode ugotavljanja pozicije

Podjetja se morajo vedno osredotocati na potrebe potrosnika. Spremljati morajo njihove



zelje in zahteve ter jih zadovoljiti boljSe kot to po¢ne konkurenca. Na ta nacin jim bo
uspelo zadrzati in razviti lasten polozaj na trgu ter pridobiti nove zadovoljne potro$nike.
Skratka prisluhniti in razumeti morajo vsakega potros$nika, ker mu bodo na ta nacin lazje
ugodila.

Za dosego tega obstajajo marketinske raziskave, ki zbirajo in analizirajo mnenja in
staliS¢a potrosnikov. Razdelimo jih lahko v naslednje korake:

e opredelitev problema,
e razvijanje hipotez,
e zbiranje podatkov,
¢ analiziranje podatkov,

e porocanje o rezultatih raziskave.

Pride in Farrell (1985, str. 115) priporocata, da se pri na¢rtovanju raziskave uposteva vseh
pet korakov procesa. Obstajajo mnoge raziskovalne metode za opredeljevanje
konkurenéne prednosti vendar jih v grobem lahko razdelimo v dve:

e kvalitativna metoda in
e kvantitativna metoda.

1.6 Kvalitativna metoda ugotavljanja pozicije znamk

Kvalitativne metode se izvaja na manjSem obsegu udelezencev. Izvaja se jih v obliki
globinskih intervjujev, skupinskih intervjujev oziroma projekcijskih tehnik. Ugotavlja se
kvalitetno razvrs¢anje znamk ali izdelkov, uporablja se asociacije. Tehnike izvajanja so:
igranje vlog, igra »prijaznega kupca« ...

Te metode niso merljive so pa poglobljene. I3¢e se podatke za kasnejSe oblikovanje vtisa
pri potrosnikih ne pa za njihovo definiranje.

1.7 Metode ugotavljanja pozicije znamk

Pri kvantitativni metodi so cilji merljivi. Z metodami semanti¢nega diferenciranja,
multidimenzionalnega skaliranja in drugih metod se zbirajo podatki - informacije, ki se jih
nato oblikuje v statisticne podatke. Ti podatki sluzijo vrednotenju trenutne situacije na
trgu in odloc¢anju pri ukrepih. Kolbina (2015) utemeljuje, da je v podjetju potrebno
vzpostaviti sistem nacrtovanja, ki omogoca nenehen nadzor na trgu in nenehno
prilagajanje notranjemu in zunanjemu okolju.

e Proces strateSkega pozicioniranja izdelkov
Pozicioniranje se pricne z odlocitvijo podjetja, da zeli predstaviti izdelek, storitev ... ali
podjetje potro$nikom. Izbere se posamezen koncept pozicioniranja, ki je odvisen od Zelje



podjetja, kako se zeli predstaviti. Potrebno je opraviti raziskavo trga in konkurence.

Podjetja obic¢ajno naredijo analizo vsakega lastnega trznega segmenta, ki se ga nato
primerja s pozicijami konkurence. Obstajajo razli¢ni elementi po katerih se organizacija
lahko pozicionira, ti pa vplivajo na model procesa pozicioniranja.

Teorija predvideva razli¢ne faze pozicioniranja. Hill in O"Sullivan (1996, str. 134 — 137)
jih pojasnjujeta v petih fazah:

¢ Identifikacija klju¢nih znacilnosti izdelka. Izberejo se najpomembnejse znacilnosti
izdelka, ki sluzijo potrosniku pri odlocanju v ¢asu nakupa,

e Oblikovanje percepcijskega zemljevida. Percepcijski zemljevid temelji na zaznani
podobnosti oziroma razlicnosti med znamkami v kategoriji izdelkov in pokazejo
polozaj konkurenc¢nih izdelkov na trgu

e QOdlocitev o konkurencni strategiji. Podjetje se odloci o strategiji konkuriranja,

e Oblikovanje lastnosti izdelka. Oblikovanje izdelka poteka z Zeljeno kon¢no podobo
izdelka. Sem se vkljucuje tudi embalaza, cena in komunikacijski kanali,

e Ohranjanje dolgoro¢ne konkurencne prednosti. Da bi podjetje zagotovilo
dolgoro¢no konkuren¢nost na trgu, mora nenehno analizirati trg in potrosnike in se
temu prilagajati.

Kotler (1996, str. 313) je svoj model procesa pozicioniranja razdelil v stiri faze:

e V prvi fazi podjetje za izdelek oziroma znamko dolo¢i mozne razlike, ki bi jih
lahko razvilo glede na konkurencna podjetja;

e V drugi fazi podjetje dolo¢i kriterije, na osnovi katerih bo izbralo najpomembne;jse
razlike;

e V tretji fazi mora podjetje ciljnemu trgu sporodliti, v c¢em se njegovi izdelki
razlikujejo od konkurencnih;

e V zadnji Cetrti fazi podjetje s pomocjo pozicioniranja izdela naért konkuren¢nih
strategij trzenja.

1.8 Elementi pozicioniranja

Da bi se podjetje razlikovalo od konkurence, ki nastopa na trgu, mora jasno definirati
elemente, po katerih se bo primerjalo oziroma razlikovalo od konkurence na trgu.
Potrebno je narediti raziskavo in analizo, kaj je za potrosnike najpomembnejse. Taka
analiza kasneje sluZi za organizacijo komuniciranja z potro$niki.



Da bi dosegli jasno komunikacijo s potrosniki Jobber (1995, str. 225-226) navaja sledece
elemente:

e Jasnost. Ideja o pozicioniranju mora biti jasna tako glede ciljnega trga kot tudi
konkuren¢ne prednosti, saj se nejasni slogani zelo tezko zapomnijo.

e Doslednost. Ljudje so dnevno obdani z veliko koli¢ino sporoéil, zato podjetje
potrebuje sporocilo, ki ga bo dosledno uporabljalo.

e Kredibilnost. Sporoc¢ilo konkurenéne prednosti, ki je bilo izbrano, mora biti
kredibilno pri ciljnih porabnikih.

e Konkurenénost.Razli¢ni izdelki morajo imeti konkuren¢no prednost. Porabnikom
morajo nuditi dolo¢ene lastnosti, ki jih konkurenca nima.

Pozicioniranje je neskoncen proces, ki se v daljSem ¢asovnem intervalu prilagaja razvoju
trga in potrosnikov. Potrebna je fleksibilnost in nenehno prilagajanje, da bi dosegli mo¢no
blagovno znamko, ki ima v danasnjem hitro razvijajoem svetu moznost prezivetja. Ko
podjetje pozicionira blagovno znamko, mora vedno sprejemati odloCitve glede na
potrosnikove zahteve in pricakovanja. Le na ta nacin lahko izpostavi prednosti in prehiti
konkurenco.

Obicajen izbor izdelkov Siroke potrosnje vsebuje do 4 proizvode izmed vseh moznih
proizvodov, navajajo Hauser, Wienerfeld ter Urban (Hauser, Wienerfeld, Urban., 2010).

Za drazje proizvode pa tudi raziskovalci Payne, Bettman in Johnson menijo, da porabniki
uporabljajo zozen proces odloc¢anja (Hauser et al., 2010).

1.9 Analiza trenutnih pozicij

Da bi podjetje postavilo ustrezno strategijo, mora najprej ugotoviti, kaksno je njegovo
trenutno trzno stanje. To naredi z ustrezno analizo v kateri izmeri mo¢ konkurence in
konkurenénih izdelkov. Rezultati so lahko ve¢ plastni in dobljeni rezultati ne prikazujejo
samo moci in stanja konkurence ampak tudi velikost in potencial trga.

Podjetje ugotovi svoje prednosti in pomankljivosti na katere odgovori z ustreznim
pozicioniranjem ali ¢e rezultati analize tako pokaZejo z repozicioniranjem.

1.10 Izbira pozicij

Ko podjetje razmislja o postavitvi ustrezne strategije, mora upostevati vse elemente, ki
vplivajo na percepcijo ciljnih potrosnikov obenem pa ne sme pozabiti tudi na pozicijo
konkuren¢nih izdelkov.



Za vodila postavljanja ustrezne pozicije je Wind (1982, 93) predvidel predvsem naslednje
usmeritve:

e blizina dveh konkuren¢nih izdelkov vpliva na vecjo konkurenco med njima,
e idealna pozicija izdelka povzroca ve¢jo moznost odlocitve potrosnika za nakup,
e bolj kot je izdelek edinstven,bolj se bo zdel potrosniku zanimiv.

2 OBLIKOVANJE STRATEGIJE POZICIONIRANJA

Strategija pozicioniranja je splet trzenjskih aktivnosti podjetja v Zelji da potrosnikom
izpostavi lastnosti in prednosti izdelka. Upostevati mora koristnosti izdelka za potrosnike,
distribucijske kanale, ceno in vse ostale elemente, ki vplivajo na potrosnikovo percepcijo.

Kotler (2003, str. 311) je predvidel sedem strategij na osnovi elementov, ki so
potroSnikom med najpomembnejSimi (prepoznavnost, dosegljiva cena, pomembnost,
komunikacija):

e na osnovi specifi¢nih lastnosti izdelka,
e naosnovi prednosti pred konkurenco,
e na osnovi uporabnosti,

e naosnovi vrste uporabnika,

e glede na konkurenta,

e naosnovi vrste izdelka,

e naosnovi kakovosti/cene.

Cravens (1991, str. 273) opredeljuje pet elementov za postavljanje strategije:

e strategijo izdelka,

e strategijo distribucije,

e cenovno strategijo,

e strategijo trznega komuniciranja,
e strategijo prodaje.

Skratka, strategije pozicioniranja so aktivnosti podjetja, katera z trzenjskim spletom
poskusajo potroSnikom oblikovati podobe izdelkov saj se potros$niki cedalje bolj
individualno odlocajo glede na lastne potrebe.

Pham in Chang (2010) raziskujeta tako posameznike, ki so dovzetni za promocije in i$¢ejo
alternative tudi na globalnem nivoju kot tudi porabnike, ki iS¢ejo zadovoljitev osebnih
potreb na lokalnem — ozjem trgu. Raziskava, ki sta jo izvedla Wirtz in Mattila (2003)
ugotavlja, da tako objektivno znanje porabnika, kot tudi tisto, ki ga sam dodatno pridobi o
konkretnem proizvodu, povecuje izbirni niz in znizuje zvestobo. Kot objektivno znanje
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porabnika razumeta informacije o izdel¢ni skupini, ki so shranjene v njegovem
dolgorocnem spominu.

2.1 Vloga trzenjskega spleta pri strategijah pozicioniranja

S trzenjskim spletom ali v angleSkem jeziku marketing mix se podjetje na trgu bori za
pridobitev konkuren¢nih prednosti.

Na zacetku so se podjetja orientirala predvsem na strategijo $tirih P (angl.product, price,
place, promotion) kasneje pa so se skozi Cas strategije nadgrajevale in danes poznamo Ze
sedem in ve¢ P-jev:

e lzdelek je glavni dejavnik v trzenjski praksi. Vsak posamezni izdelek mora biti
namenjen posameznemu potroS$niku. Zadovoljevati mora njegove Zelje in potrebe.
Potro$nik pa oceni interesantnost izdelka ter se kasneje odloc¢i za nakup ali pa se ne
odloci za nakup,

e Cena je z denarjem izrazena vrednost izdelka. Trzna cena je sestavljena iz lastne cene
izdelka z dodano marzo, Ki se postavlja glede na konkurenco oziroma ponudbo in
povprasevanje,

e Distribucija  pomeni  dostavo izdelkov po prodajnih kanalih do konénega
potroSnika. Poznamo neposredno vrsto distribucije, ki poteka med proizvajalcem in
kupcem in posredno pri kateri sem med dva omenjena vriva grosist, veleprodaja ali
pa maloprodaja. Ti skrbijo za boljSo pokritost prodajnega trga ali pa kompenzirajo
zalozenost z izdelki, kjer direktna distribucija ne uspe najbolje,

e Promocija je komunikacija s potro$niki. Z njo se boljse in lazje predstavi
potroSnikom prednosti izdelka kar obiCajno vpliva tudi na povecevanja prodaje.
Poznamo razlicne oblike promocije glede na vrsto in namembnost izdelka
predstavitev izdelkov in storitev, degustacije zivilskih izdelkov, svetovanja, poskusne
voznje, sejmi, reklame, itd,

e Ljudje sodelujejo v procesu kot kupci in/ali kot izvajalci oz. prodajalci. lzvajalci
morajo teZiti k ¢im vis§ji strokovni usposobljenosti. Na tak nacin se lahko ¢im bolje
zadovolji Zelje in potrebe potrosnika,

e Procesiranje povezuje vse faze in deleznike, ki sodelujejo v procese. Procesi skrbijo
za sledljivost, varnost, kakovost ter optimalno hitrost storitve.

e Fizi¢ni dokazi so elementi, kateri vplivajo na kupceve ¢ute (vid, sluh in obcutek
ugodja).

Za uspesno pozicioniranje je potrebno v srediS€e postaviti potro$nika, okoli njega pa je
potrebno smiselno povezati zgoraj navedene elemente. Na ta nacin dosezemo najvecje
mozno prilagajanje potrebam in percepcijam potroSnika. Bistvo trzenjskega spleta je v tem,
da njegovi elementi vsak zase in skupaj izpolnjujejo zahteve, ki izhajajo iz pozicioniranja.
Ker je v srediscu spleta odjemalec kot znacilni predstavnik izbranega segmenta, morajo
trzniki pri oblikovanju sestavin upoStevati njegove zelje in potrebe (Janci¢ 1990, 91).
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Nowlis, Dhar in Siminson (2010) so raziskovali, kako vplivajo zgoraj navedeni elementi
na koli¢ino kupljenega blaga. Avtorji ugotavljajo, da se porabnik odloc¢a za nakup vecje
koli¢ine, ¢e Zze imajo pozitivno nakupno izku$njo. Ugotavljajo, da lahko trznik v primeru
pravilnega pozicioniranja izdelkov na prodajne police (angl. category managment)
bistveno vplivajo na Stevilo nakupnih izbir porabnika. Tudi Levav in Zhu (2009)
dokazujeta mocan vpliv pozicioniranja v prodajalni na porabnikovo vedenje in presojo.

Sestavine trzenjskega spleta imajo veliko skupnih znacilnosti, vsaka od njih pa ima tudi
nekatere edinstvene sposobnosti, tako lahko nekatere sestavine opravljajo funkcije, ki jih
druge ne morejo (Cravens 1991, 79).

2.2 Riesovo in Troutovo pozicioniranje

Ries in Trout (1993), ki spadata v skupino vodilnih strokovnjakov na podro¢ju razvijanja
strategij trznega komuniciranja poudarjata, da mora pozicioniranje vsebovati vse potrebne
elemente, ki omogocajo uspesno pozicioniranje:

e izdelek,

e Cena,

e trzne poti,

e komuniciranje.

Pozicioniranje je postopek, ko proizvajalec potrosniku z razliénimi metodami predstavi
oziroma vplivna na to, da si potro$nik izoblikuje mnenje o izdelku, storitvi, podjetju ...

Kot primer lahko obravnavamo v avtomobilski industriji npr. blagovno znamko Mercedes
Benz, ki velja med potrosniki kot najboljSa avtomobilska znamka, Volvo, kot najvarnejsi
avtomobil, Rolls Royce kot najprestiznejsi ... ali v mle¢ni industriji podjetje Danone z
izdelkom Actimel, ureja prebavne teZave, Nizozemski siri so najboljsi siri, ipd.

Proizvajalci so si te konkurenc¢ne prednosti dolgo gradili, se jih zavedajo in jim jih bodo
konkurenti tezko odvzeli. StrateSko obstajajo Stirje nacini, da nov konkurent prevzeme
prednosti »nosilcu posameznih pozicij«:

1. Krepitev lastnega poloZaja v potro$nikovih mislih
Trgovsko podjetje TUS d.o.o0., izpostavlja, da je slovenski trgovec.

2. Zasesti prost polozaj

Ljubljanske mlekarne d.d., so, ko so opazile, da narasca Stevilo laktozno netolerantnih
potrosnikov, so na trg plasirale izdelke brez laktoze.
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3. Repozicioniranje misli potros$nikov
Avtomobilska znamka BMW je poizkusala avtomobilskega proizvajalca Mercedes
Benz v oc¢eh kupca repozicionirati s sloganom: »Vrhunska naprava za sedenje proti
vrhunski napravi za voznjo«.

4. Strategija ekskluzivne skupine
Podjetje HIDRIA d.d., trdi, da sodijo med tri najpomembnejSe svetovne proizvajalce
elektri¢nih tuljav za avtomobilsko industrijo. S tem Zelijo sporociti, da SO samo trije
proizvajalci, ki jim gre zaupati narocila.

Jiang, Hoegg, Dahl in Chattopadhyay (2010) ugotavljajo, da lahko tudi nakljuc¢na
podobnost med prodajalcem in porabnikom (podoben videz, starost, kraj rojstva ali
prebivanja) vpliva na povecanje prodaje. Ta fenomen nekateri strokovnjaki imenujejo
wzrcaljenje«.

2.3 Treacyjevo in Wiersemovo pozicioniranje

Pogosto podjetja, zlasti manjSa, ne zmorejo tekmovati z ostalimi na ve¢ podro¢jih.
Obicajno jih omejujejo sredstva in kadrovski resursi. Podjetje oblazinjenega pohistva M
TOM iz Mokronoga se lahko zaradi nizkoserijske proizvodnje lazje in hitreje prilagodi
Zeljam posameznega potroS$nika, zaradi pomanjkanja sredstev pa ne zmore resno
konkurirati na vecjih trgih, ki kupujejo ve¢je Stevilo izdelkov.

Zato sta Treacy in Wiersema (2012) pripravila tiri pravila za doseganje uspeha:

e Postanite najboljsi v enem elementu v branzi,

e v ostalih dveh elementih bodite zadovoljivo dobri,

¢ nenchno izboljsujte svoj najboljsi polozaj, da vas ne bi konkurenti dohiteli,

e napredujte tudi v ostalih dveh elementih, ker se konkurenti nenehno trudijo in
izboljSujejo.

2.4 Pozicioniranje izdelka (oziroma koliko prednosti poudariti?)

Z razvojem podjetja obicajno prihaja do rasti Stevila ali izboljSanja kakovosti izdelkov ali
blagovnih znamk. S tem pa se pojavijo problemi oziroma kompleksnost pozicioniranja.
Podjetja se morajo odlociti, kaj bodo izpostavila in predstavila potrosnikom. Zaradi zmede
med prepoznavnostjo se podjetja obicajno odlocijo za izpostavitev ene, do najvec¢ dveh,
glavnih koristi.

Ljubljanske mlekarne pozicionirajo ime podjetja s tem da izpostavljajo, da so proizvajalci

svezih in zdravih mle¢nih izdelkov. Znotraj tega pa izdelke ali blagovne skupine. Na
primer EGO Slim & Vital za katerega trdijo, da pomaga pri vzdrzevanju telesne teze.
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Poglejmo si primere izpostavitve ene, dveh ali ve¢ koristi izdelka.
e lzpostavitev ene Koristi

Podjetje se odlo¢i in izpostavi eno samo korist, za katero meni, da je z njo na trgu
najboljSa, najbolj sveza, najvarnejSa, najbolj naravna .... Zaradi razmeroma enostavne
informacije lahko podjetje pricakuje, da bo informacija ostala potroSnikom najbolj v
spominu in bodo tako o izbiranju izdelkov z vecjo verjetnostjo odlocali ravno za ta
izdelek. S takim na¢inom pa tvega, da bo konkurenca z podobnim izdelkom, za katerega
bo izpostavljena drugana prednost izdelka, pridobila konkurenc¢no prednost. Pri
izpostavljanju ene koristi, mora podjetje skrbno pretehtati, katera korist izdelka je za
potro$nika najpomembnejsa in to tudi izpostaviti, saj bi v nasprotnem primeru zgresili
bistvo izpostavitve prednosti in na ta na¢in izgubili konkuren¢no prednost.

e lzpostavitev dveh koristi

V primeru, da gre za zahtevnej$i, inovativnejsi ... izdelek od konkurence lahko
proizvajalec izpostavi dve Koristi izdelka.

V Ljubljanskih mlekarnah izpostavljajo pri izdeku MU Vita drink dve prednosti. Gre za
izdelek z nizko vsebnostjo mascob in je tako namenjen potro$nikom, ki Zelijo uzivati
izdelke z nizko vsebnostjo kalorij, je pa tudi izdelek, ki ima nizko vsebnost laktoze, torej
je primeren tudi za potrosnike, ki so laktozno intolerantni.

Podjetje lahko izpostavi tudi ve¢ koristi posameznega izdelka vendar s tem tvega, da se
bodo potrosniki »izgubili«c med vsemi koristmi posameznega izdelka oziroma, da
enostavno ne bodo ve¢ verjeli vsem informacijam, ki jih bo podjetje, pa cetudi
upraviceno, sporocilo.

Podjetja lahko izdelke pozicionirajo tudi po drugih razli¢nih kriterijih:

. Kriterij znacilnosti izdelka
Podjetje lahko izpostavi lastnosti posameznega izdelka vendar je potrebno ob tem
pozicioniranju imeti vedno v mislih tudi percepcijo potrosnika.

o Kriterij koristi
S tem kriterijem izpostavimo koristi izdelka za potro$nika. Ta kriterij je obi¢ajno
povezan in izhaja iz znacilnosti izdelka.

o Kriterij uporabnosti
Izdelki so obicajno profilirani v posamezni kategoriji ali pa za posamezna opravila
ali pa v posameznih situacijah.
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Kriterij definiranega uporabnika

Ko izdelek povezujemo z posameznim krogom potro$nikov lahko uporabimo
pozicioniranje za ta krog potroSnikov. Posamezne skupine so lahko zelo razli¢ne.
Pozicioniranje je namenjeno natanc¢no tej skupini.

Kriterij pozicije konkurenta

Podjetje izpostavlja svoje prednosti v primerjavi z konkurentom. To se velikokrat
dogaja, ko ima podjetje nov ali inovativnejsi, cenejsi ... izdelek ali pa, ko ima
konkurent dolocene tezave.

Kriterij vrste izdelkov

Ta kriterij je priporocljiv, ko ima proizvajalec izdelek, ki je vodilni izdelek v
kategoriji izdelkov ali na trgu.

Kriterij kakovosti in cene

Tako se pozicionira, ko ima izdelek najboljse razmerje med kakovostjo in ceno na
trgu.

2.5 Katero pozicioniranje poudariti?

Podjetje se je glede na svoje dosedanje izkusnje in okolis¢ine (ima samo enega resnega
konkurenta) na trgih odlocilo, da se bo pozicioniralo na temelju Stirih elementov,

tehnoloska opremljenost, stroskovna uéinkovitost, kakovost izdelkov in kvaliteta servisa
oziroma storitev.

Tabela 1: Metoda izbire konkurencne prednosti

1 2 3 4 5 6 7
KONKURENCNA POLOZAJ POLOZA] | POMEMBNOST SHI{TORS(I;SIF ZMOZNOST UKREP
PREDNOST PODJETJA KONKURENTA | IZBOLISAVE IZBOLISANIA KONKURENCE

Tehnoloska opremljenost 8 8 N N S OBDRZATI
Stroskovna uéinkovitost 6 8 \Y S S SPREMLIJATI
Kakovost izdelkov 8 6 N N Vv SPREMLIJATI
Kvaliteta storitev 3 4 Vv Vv N VLAGATI
V/=viskoko; S= srednje; N= nizko

Vir: P. Kotler, Marketing managment, 2003, str. 313.

Iz Tabele 1 izhaja, da bi moralo podjetje znizati stroSke in povecati kvaliteto storitev,

vendar je to samo analiticni pogled. Potrebno bi bilo opraviti tudi analizo zadovoljstva

potros$nikov. Poraja se namre¢ vprasanje ali si podjetje te ukrepe lahko dovoli? 1z stolpca
§t. 5 namreC izhaja, da lahko podjetje izboljSa storitve ampak se ponovno postavlja
vprasanje ali mu pri tem konkurent lahko sledi? Odgovor je v stolpcu §t.6 iz katerega
izhaja, da konkurenca tem ukrepom ne bo mogla slediti.

Ukrepi so predstavljeni v stolpcu 7. Potrebno bi bilo izboljsati kvaliteto storitev in to
pozitivno spremembo tudi uskladiti s potrosniki podjetja.
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NovejSe raziskave Neeru Paharia, Jill Avery in Anat Keinan (2014) pojasnjujejo tudi, da
vecje Stevilo ponudnikov ne glede na njihovo trzno moc¢ v posamezni kategoriji izdelkov

povecuje interes potrosnikov za izdelke in zaradi tega posvecajo ve¢ pozornosti pri izboru
izdelka.

2.6 Diferenciacija in sredstva za izvedbo diferenciacije

Poudarjanje pomembnih razlik podjetja v primerjavi z konkurenco imenujemo
diferenciacija. To so postopki, ko potrosniku na pozitiven nacin predstavimo koristi. Na ta
na¢in podjetje na trgu izgrajuje njemu Zeljeno pozicijo. Ne glede na vse predstavljene
koristi pa delujejo na potro$nika tudi zunanji dejavniki, ki vplivajo na odlocitev o nakupu.
Peter in Olson (2008, str. 180—181) opozarjata na zunanje dejavnike, ki lahko vplivajo na
nakupni proces, $tiri skupine dejavnikov:

e informacije iz okolja (na primer prihod nove tehnoloske opreme na trg) lahko sprozi,
ponovno proucevanje smotrnosti nakupa trenutno dosegljive opreme,

e drazljaja iz okolja (na primer razprodaja pod ugodnimi pogoji konkurenénega
izdelka) lahko povzro€i prekinitev nakupne odloCitve in sprozi ponovno tehtanje
smotrnosti nakupa opreme za katero se je Ze odloc¢il. Uvajanje novih izdelkov je
dejansko velikokrat preusmeritev pozornosti na lastne izdelke. Nove izdelke se v
takih primerih $e dodatno podpre z promocijami na prodajnem mestu, degustacijami,
dajanjem vzorcev in podobno,

e posebna razpoloZenja porabnika (na primer slabo pocutje) lahko prekine nakupni
proces. Ce se potrosnik med nakupnim procesom na enkrat ne poéuti dobro, bo po
hierarhiji zadovoljevanja potreb, najprej poskrbel, da se bo odpravila tegoba in Sele
nato bo mogoce nadaljeval z nakupovanjem,

e prevrednotenje odlocitev lahko prekine nakupni proces. Ko potrosnik spozna, da je
pricakovani cilj nedosegljiv (na primer zazeljenega izdelka ni mogoce dobiti za
pricakovano ceno) gre ponovno skozi nakupni proces. Cilj uskladi z realnimi
moznostmi.

Tudi zaradi zgoraj navedenih okolis¢in se podjetja in njihovi izdelki v svojem
Zivljenjskem ciklu nenehno pozicionirajo. Temu bi lahko rekli tudi, da trgu in
potroSnikom sporo¢ajo njim pomembne informacije, ki so druga¢ne od vseh ostalih
prisotnih, ki nastopajo na trgu. Gre za splet pomembnih razlik, ki naredijo podjetje,
izdelek ali storitev drugacno od ostalih konkurentov.

Modernejse raziskave Poynor in Wood (2010) ugotavljajo, da lahko pozicioniranje
izdelkov v podskupine razlicno deluje na potroSnika. Pozicioniranje v podskupino lahko
privede, do zadovoljstva ali pa razo€aranja pri potroSniku. Gre za miselni proces — napor,
ki lahko odvrne potrosnika od miselne vpletenosti ali pa do navdusenja, da je izdelek ozje
segmentiran in predstavljen na polici.

V praksi se lahko vsak izdelek do neke mere diferencira od konkurenta vendar niso vse
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razlike enako pomembne. Ustvarjene razlike naj bi ustrezale vsaj nekaterim od spodaj
navedenim razlikam:

e Dostopnost: kupcu je dostopna na lahek nacin (visoka stopnja distribuiranosti) in si jo
lahko privos¢i,

e Pomembnost: visja stopnja koristi ve¢jemu Stevilu kupcev,

e Nadpovpreénost: zaznavnost visje stopnje koristi,

e Izkljucnost: tezje posnemanje konkurence,

e Nevsakdanjost: zaznane so vecje razlike od vsakodnevnih ponudnikov,

e Donosnost: podjetju prinasa vecje koristi.

V danasnjem obdobju in visoki stopnji konkuren¢nosti med ponudniki se podjetja veckrat
odlocajo za uvajanje sprememb ne glede na to, da spremembe ne ustrezajo naStetim
merilom. V te aktivnosti jih vodi ugotovitev, da na nekaterih podro¢jih izgubljajo
konkuren¢ne prednosti, ostali ponudniki jim prevzemajo trg. Analizirajo izdelke
konkurence ter svoje izdelke in jih v cilju doseganja vsaj ene od zgoraj navedenih razlik
pri¢nejo spreminjati oziroma nadgrajevati. S tem na¢inom ponovno pridobijo pozornost
potrosnikov ter prednost pred konkurenco.

Sposobnost podjetja je, da se ¢im hitreje in uspesneje prilagaja od konkurentov na petih

podro¢jih :
e 1rg,
e izdelek,

e trZne poti,
e trZenjsko komuniciranje,
e Cena.

Stopnja in hitrost prilagajanje podjetja je odvisna od panoge v kateri se nahaja in same
pozicije znotraj posamezne panoge. BoljSe rezultate kot podjetje na posameznem podrocju
doseze, pomembnejse in vecjo tezo podrocje v okviru vseh podrocij ima.

Pomembno je, da deluje ¢imbolj uravnotezeno in optimizira aktivnosti na vseh petih
segmentih, vsekakor pa mora optimizirati tisto, v kateri je v primerjavi z konkurenco
najsibkejse. V nasprotnem primeru se lahko izni¢ijo vsi napori, ki jih podjetje do sedaj ze
vlozilo.

17



V Boston Consulting Group (BCG) so glede na stopnjo prilagajanja zaznane
konkurenc¢ne prednosti izpostavili in razdelili v §tiri panoge:

1. Poudarek na obsegu:
Podjetje ima nizko Stevilo konkuren¢nih prednosti, vendar so te izredno
pomembne. Najveckrat je v tej panogi pomembna velikost podjetja in njegovega
deleza v panogi.

2. Panoga na mrtvi tocki:
V tej panogi podjetja zaradi razmer, ki vladajo v njej, tezko ustvarjajo
konkurené¢ne prednosti. Obi¢ajno posvecajo vecjo pozornost svojim kupcem ali pa
lastnemu prodajnemu osebju.

3. PanoZna razdrobljenost:
V tej panogi imajo podjetja visoke moznosti za izvajanje in doseganje razlikovanja
vendar so priloznosti za izvajanje le teh majhne.

4. Specializirane panoge:
V to panogo spadajo podjetja, ki izdelujejo specializirano opremo. Panoga
omogoca veliko moznosti za medsebojno razlikovanje. V tej panogi lahko
najdemo tako velika kot majhna podjetja.

Slika 1: Matrika konkurencnih prednosti

STEVILO MOZNOSTI ZA DOSEGANJE
KONKURENCNE PREDNOSTI
MAJHNO VELIKO
K Y,
OP E PANOGA Z
SPECIALIZIRANA
N R L | POUDARKOM
0K E | PANOGA
NA OBSEGU
B UD K
S RN
EEO M
G NS A
&7 J | PANOGA NA |RAZDROBLUENA
N | H' | MRTVI TOCKI PANOGA
E
£ N

Vir: P. Kotler, Managment trzenja, 2003, str. 317.
2.7 Razlogi za repozicioniranje in moZnosti repozicioniranja izdelkov
Razlogi za repozicioniranje se za¢nejo, ko pri¢ne padati prodaja izdelka ali se pricakuje,

da bi se lahko zaradi vplivov iz okolja to zgodilo v prihodnosti.
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Podjetja so vcasih zaradi okolisc¢in, ki vplivajo na razvojni ciklus izdelka prisiljena svoje
izdelke ali storitve na novo definirati ali repozicionirati. Ponovno se poudari poznane
prednosti oziroma se izpostavi nove, tiste za katere se ugotovi, da do sedanji Se niso bile
dovolj.

Repozicioniranje se dogaja tudi v primerih, ko je podjetje s pozicijo svojega izdelka
zadovoljno, vendar zaznava, da so se priceli konkurenti nevarno priblizevati njihovemu
mestu na trgu oziroma so priceli prevzemati njihov trzni delez, ali pa, da so spremenile
navade potroSnikov.

Cilj pozicioniranja je lahko utrjevanje ze obstojeCe pozicije znamke ali pa
repozicioniranje znamke blizje k preferencam kupcev, oziroma idealni poziciji (Cravens
1991, 269) . Da bi podjetje izvedlo uspesno repozicioniranje, mora poznati sledece
(Murray & O'Driscoll 1996, str. 273 — 280):

e potrosnikove nakupne kriterije,
e potroSnikove preference in

e potrosnikov odnos do konkurenc¢nih izdelkov.

Ko podjetje zazna, da pozicija izdelka ne zadovoljuje percepcijam potro$nikov in oceni, da
izdelek Se vedno lahko zadovoljuje potrebam potroSnikov, mora priceti z
repozicioniranjem in prilagajanjem na novo nastalim razmeram na trgu.

Odlogitev 0 repozicioniranju mora sloneti na dveh dejavnikih (Kotler 1998, 457):

e Visina stroskov repozicioniranja v nek drugi segment, katerega podjetje sedaj ne
obvladuje. Stroski se obi¢ajno nanasajo na spremembo Kot npr. kakovosti, embalaze,
oglasevanja ...

e Prihodka, ki bi ga podjetje pridobilo z novim pozicioniranjem. Ta je odvisen od
Stevila uporabnikov, njihovih povprecnih nakupov, od Stevila in moci konkurentov in
cene blagovnih znamk v segmentu.

Gre za zahtevno, tvegano in drago aktivnost v kateri kon¢ni rezultat ni vedno lahko
ugotovljiv, zato mora podjetje repozicioniranje opraviti po predhodni skrbni analizi trznih
potreb. Od nje bo kasneje odvisen dobic¢ek podjetja in ne nazadnje njegov obstoj na trgu.

2.8 Odnos med pozicioniranjem in repozicioniranjem

Cravens je definiral pozicioniranje kot utrjevanje Ze obstojece pozicije izdelka ali znamke,
repozicioniranje pa kot pribliZevanje izdelka ali znamke preferencam potrosnikov. S tem
podjetje doloc¢i idealno pozicijo glede na trzne moZnosti in ostalo konkurenco.
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Podjetju je cilj, da z izdelkom ali storitvijo zadovolji potrebe potrosnikov in se seveda v
tem bistveno razlikuje od ostalih konkurentov. Podjetje naredi trzno raziskavo s katero
ugotovi potroSnikom najpomembnejSe dejavnike. Analizi sledi aktivnost v obliki
sprememb ter komunikacijski proces. Podjetje se poskuSa ¢im bolj uspes$no vtisniti v
zavest potro$nikom, da bi jih v fazi odlo¢anja, razmiSljanja o nakupu med ostalimi
konkurenti ¢im hitreje prepoznali in se odlocili za nakup njihovega izdelka ali storitve.

Podjetje obic¢ajno pozicionira izdelek, storitev, distribucijske kanale, prodajno osebje ...

Ko podjetje opazi zastoj ali pa upad v prodaji, verjame pa, da ima izdelek se vedno trzni
potencial, se obi¢ajno odlo¢i za repozicioniranje segmenta. Opravi se podrobna analiza
izdelka, stanja na trgu, preucijo se moznosti na kar se izvede aktivnost repozicioniranja.

Za repozicioniranje izdelka se obicajno odlo¢i tudi takrat, kadar se pojavi nov izdelek na
trgu, kar pomeni zmanjSanje trznega deleza ali pa zaradi spremembe v preferencah
porabnikov, kar ima za posledico zmanjSanje povprasevanja po izdelku, glede na
spremenjen zivljenjski stil porabnikov (Kotler 1996, str. 456).

Repozicioniranje pomeni spremembo v izpostavljanju dobrih lastnosti izdelka, glede na
razmere na trgu in konkurenco. Cilju aktivnosti je boljsa izpostavitve le teh, kar pa, ¢e ni
premisljeno, lahko pripelje tudi do nasprotnih ucinkov. Potrosnik, ki je bil do takrat
navajen impulzivnih nakupov tega izdelka vklju¢i razum ter ponovno oceni dobrobit
izdelka. V kolikor jim konkurenca ponuja vec¢ ali boljSe se potrosnik obicajno odloci za
druge. 1z prakse je poznano veliko primerov, ko so se v podjetju zaradi slabe analize
trenutnega stanja odlocili za posamezno repozicioniranje. Verjeli so, da bo sprememba
prinesla boljse prodajne rezultate vendar je prislo zaradi ponovnega vrednotenja in
odloCanja potrosnikov do preusmeritve nakupnih navad. PotroSniki so si z drugimi,
izdelki, ki so Ze bili do tedaj na trgu zadostili svoje potrebe

Ob repozicioniranju je torej potrebno opraviti skrbno analizo potro$niskih navad ter trga in

se na osnovi teh parametrov odlociti za pravilen nacin aktivnosti ter v kon¢ni fazi tudi
komuniciranja.
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3 STRATESKO POZICIONIRANJE PODJETJA LJUBLJANSKE
MLEKARNE d.d.

3.1 Predstavitev podjetja Ljubljanske mlekarne d.d.

Ljubljanske mlekarne so bile leta 1956 ustanovljene kot podjetje Glavne zadruzne zveze
Slovenije. Na zacetku je nekaj ve¢ kot 200 delavcev kupcem dnevno zagotovilo 69 tiso¢
litrov mleka v steklenicah. Le leto kasneje so ponudbo obogatili z jogurtom, smetano,
skuto in sirom. Leta 1958 pa so kupce razveselili z zacetkom proizvodnje sladoleda na
palcki — prvi v tedanji drzavi.

Po zadnjih javno dostopnih poslovnih podatkih so Ljubljanskem milekarne v poslovnem
letu 2012 imele v Bosni in Hercegovini, Hrvatski in Makedoniji tri odvisne druzbe. Skupaj
so ustvarile 163.310.275 € konsolidiranega Cistega prihodka, odkupile so 221 mio L
surovega mleka in imele skupaj 656 zaposlenih. Ljubljanske mlekarne d.d.. Imeli so
izdanih 4.381.933 navadnih delnic po knjigovodski vrednosti 11,68 €.

Slika 2: Lastniska struktura Ljubljanske mlekarne d.d.

Delez Stevilo delnic
NFD Holding, d. d. 24,95% 1.093.415
Miekodel, d. 0. 0. 24,30% 1.064.831
Factor banka, d. d. 20,64% 004.382
Mali delnicarji 8,50% 372.300
Kmetijske zadruge 11,03% 483.248
KD Delniski dohodkovni sklad 4,02% 176.227
DBS d.d. 3,46% 151.530
Ljubljanske miekarne, d. d. 2.30% 100,581
Druge pravne osebe 0,70% 30.669
Ostale financne institucije 0,11% 4.750
Skupaj 100,00% 4.381.933

Vir: Ljubljanske mlekarne d.d., Poslovno porocilo, 2012

Na sliki $t. 2 je prikazana lastniSka struktura podjetja iz katere je razvidno, da je ima
podjetje tri vec€inske lastnike NFD Holding d.d., Mlekodel d.d. in Faktor banka d.d. ve¢ kot
69 % podjetja. Vsi ostali so v manj$ini in bistveno ne vplivajo na odlo¢anje in usmerjanje
poslovanja podjetja.

V sloveniji so v 2012 ustvarile 151.267.171 € Cistega prihodka, odkupile so 206 mio L
surovega mleka in imele 543 zaposlenih. Dosegle so 0,5 % dobi¢konosnosti na kapital in
0,2 % dobickonosnosti na sredstva. To so po sploSnih kazalcih nizke vrednosti vendar
povsem obicajne v mlekarski branzi. Leto so zakljucile z 501.179 € dobicka, oziroma
248.623 € cistega dobicka iz poslovanja kar predstavlja 456 € dobicka na zaposlenega
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(Ljubljasnke mlekarne d.d., 2012). Makroekonomski kazalniki za leto 2012 so bil
neugodni, gospodarska kriza se je Se poglobila kar je vplivalo na slabse posloven rezultate.
Zabelezeno je bilo zmanjSanje bruto druzbenega proizvoda, stopnje brezposelnosti se niso
nizale .... Kljub vsemu naStetemu pa so uspeli ublaziti nekatere negativne vplive z
stroSkovno racionalizacijo. Nadzorni svet je poslovanje Ljubljnaskih mlekaren d.d. v
poslovnem letu 2012 oceni kot uspesno.

V letu 2013 pa je prislo v Ljubljanskih mlekarnah do prevzema. Postali so ¢lanica
mednarodne skupine Lactalis. Prevzelo jih je podjetie DUKAT d.d., Zagreb, ki je ze
predhodno bilo ¢lan skupine. V naslednjih letih je prihajalo do vrste povezovanj ter
optimiziranja v skupine na razli¢nih nivojih poslovanja tako, da se sedaj lahko zakljuci, da
so se Ljubljanske mlekarne dokon¢no ter uspesno integrirale v skupino.

Vsekakor pa ves ¢as delovanja zasledujejo in ustvarjajo trende na trgu mleka in mle¢nih
izdelkov. Danes so vodilna mlekarna in najvecji grosist z mlekom in mle¢nimi izdelki v
Sloveniji. Med vsemi mlekarnami v Sloveniji odkupujejo najve¢ domacega mleka, pri
¢emer sodelujejo z ve¢ kot 2000 slovenskimi kmetijami. S sofisticiranim sistemom
sledljivosti natanéno ugotavljajo kvaliteto mleka in na Kkateri kmetiji je bilo mleko
proizvedeno. Prav tako se za vsak proizvod natan¢no ve, kako, kdaj in iz katerih surovin je
bil proizveden.

Trzno naravnanost dokazujejo S premisljeno zasnovanimi in uspeSnimi blagovnimi
znamkami kot so Alpsko mleko, Mu, Ego, Maxim premium in Jost. Skrb za kakovost in
varnost izdelkov je njihov vsakdanjik, nenehno posodabljajo opremo in skrbijo za ¢im
manjSe negativne vplive na okolje. Pri tem jih vodi zavzetost vseh sodelavcev in

uspesno ohranjajo vecinski trzni delez. V nadaljevanju je predstavljen logotip podjetja, Ki
sporoca vrednote podjetja.

Slika 3: Logotip podjetja Ljubljanske mlekarne d.d.

S

LJUBLJANSKE MLEKARNE

Tradicija. Skrb. Zanesljivost.
Vir: Ljubljanske mlekarne d.d., Logotipi za prenos, 2016
Celovit prodajni program izdelkov zdruzujejo v $tiri osnovne skupine:

e Dbeli program (jogurti in napitki, sveze in trajno mleko, skute in namazi, smetana),
e siri (poltrdi, trdi in topljeni, mozzarella),
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e sladoledi (drobni, druzinski in gostinski),
e zamrznjeni izdelki (sadje, zelenjava, meso),
e trgovski dokupljen program.

Uspeh gradijo z ljudmi — danes jih je zaposleno ve¢ kot petsto. Kot najveéja mlekarna v
Sloveniji zaposluje razli¢ne profile ljudi in jim ponuja priloznosti za nadaljnji razvoj. Pri
tem se zavedajo, da so sposobni, motivirani in zavzeti zaposleni kljuéni dejavnik, ki lahko
uspesno podjetje pripelje med najuspesnejSa. Vkljuceni so v razne projekte s katerimi
izboljSujejo delovne pogoje, v lasti imajo razli¢ne certifikate ( Druzini prijazno podjete,
Zaupanja vredna blagovna znamka ...), skrbijo za nenehno izboljSevanje delovnih pogojev

e POSLANSTVO

»Z znanjem, izku$njami in inovativnostjo spreminjamo mleko in druge darove narave v
sveze in okusne izdelke za zdravje in uzitek vseh generacij in omogocamo potro$nikom, da
vsak dan posezejo po njih.« (Ljubljanske mlekarne d.d., 2016)

e VIZIJA

»Ljubljanske mlekarne smo zanesljivo in inovativno prehransko podjetje. Smo najvedje
prehrambno podjetje v Sloveniji in prepoznaven ponudnik mle¢nih in drugih izdelkov v
srednji in jugovzhodni Evropi.« (Ljubljanske mlekarne d.d., 2016)

3.2 Predstavitev blagovne skupine Jogurt

Jogurt je izdelek za katerega je dokazano, da so ga nasi predniki poznali ze pred ve¢ kot
4500 leti. Takratni jogurt je nastal s spontano fermentacijo »divjih« bakterij. Danas$nja
tehnologija pa omogoca proizvodnjo jogurtov S pred pripravljenimi bakterijami v bistvu
na enak nacin kot pred davnimi leti vendar v nadzorovanih pogojih. Razvoj je v zadnjih
desetletjih Sel v smer, da se v naravne jogurte dodaja razne naravne sadne pripravke ali
probioti¢ne kulture.

Jogurt je torej mle¢ni proizvod, ki nastane izklju¢no in samo z bakterijsko fermentacijo
mleka in po potrebi dodanimi naravnimi dodatki. Izdelujejo se s pomocjo izbranih
mle¢nokislinskih bakterij v procesu fermentacije mleka, kjer se del laktoze spremeni v
mle¢no kislino. Fermentacija mleka se sprozi s pomocjo razli¢nih starter kultur kot so
Bifidubacterium bifidum, Streptococcus thermophilus, Lactobacillus bulgaricus. Na
podoben nacin pridobivajo tudi kislo mleko, kefir in ostale fermentirane izdelke.

Jogurt vsebuje veliko mle¢nih beljakovin (proteinov), kalcija, vitamina B6 (posebno
riboflavina) in vitamina B12 in je najbolj znan in priljubljen produkt fermentiranih mle¢nih
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proizvodov. V Evropi se ga obi¢ajno pripravlja iz kravjega, ov¢jega ali kozjega mleka,
poznajo pa tudi pripravo iz mleka drugih domacih zivali.

Ljudje, ki ne prenasajo mlecnega sladkorja (laktoze) lahko uzivajo jogurt, ker se laktoza v
procesu fermentacije spremeni v mlec¢no kislino. Uporablja se v medicini za zdravljenje
prebavnih tezav in za prepreevanje diareje kot posledice uporabe antibiotikov. Jogurt
obicajno vsebuje ve¢ beljakovin kot mleko. Zato je Se posebno priporocljiv za starejSe in
za vse tiste, ki jim z njihovo prehrano ne uspe zauziti dovolj velike koli¢ine beljakovin in
kalcija.

Jogurt proizvajajo in uzivajo skoraj povsod po svetu, obstajajo pa drzave ali podro¢ja kjer
je potros$nja tradicionalno visoka. Na teh podro¢jih zivi, statisticno, veliko Stevilo
stoletnikov. Odgovore zakaj je ravno tam koncentrirano tolik$§no Stevilo je Svetovna
zdravstvena organizacija (ang. World Health Organisation) pojasnila tudi z nacinom
tamkajs$nje prehrane, ki vkljucuje jogurt.

Slika 4: Pregled povprecne svetovne potrosnje jogurta na svetovnem nivoju
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Vir: FAO — Svetovna potrosnja jogurta, 2007

Iz slike $t. 3 je razvidna razprSenost potroSnje po celem svetu. Vecja koncentracija pa je
tradicionalno prisotna v Evropi, Aziji in obeh Amerikah. Razloge za manjSo potro$njo na
afriSkem kontinentu pa je iskati v dveh razlogih in sicer, neugodni naravni pogoji in slabsa
tehnoloska opremljenost. Slabsa tehnoloska opremljenost pomeni predvsem zagotavljanje
hladne verige in proizvodnih obratov.

3.3 Slovenski trg jogurtov

Blagovna skupina Jogurti zajema vse fermentirane izdelke razli¢nih dobaviteljev,
podskupin, volumna, pakiranja, okusov prisotnih na slovenskem trgu.
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Pred slovensko osamosvojitvijo 1991 so trg obvladovale predvsem domace mlekarne, ki so
bile regijsko definirane in so delovale lokalno. Z prestrukturiranjem slovenskega trga pa je,
tako kot v drugih gospodarskih branzah, pricelo prihajati do koncentracije proizvodnje
tudi v tej branzi. Manjse lokalne mlekarne niso mogle ve¢ slediti ve¢jim in so prenchale z
proizvodnjo. Vecje mlekarne pa so pricele z prevzemi tako, da imamo sedaj v Sloveniji tri
vecje mlekarne (Ljubljanske mlekarne, Pomurske mlekarne in Celjske mlekarne) in eno
manjSo, nisSno (Kele & Kele), ki se ukvarjajo s proizvodnjo svezih fermentiranih
proizvodov.

Na trgu je prisotnih $e 9 ve¢jih in 14 man;jsih tujih dobaviteljev, ki dopolnjujejo ponudbo v
tem segmentu.

Trg je velik cca. 25 mio litrov (v nadaljevanju L), oziroma 61 mio eurov (v nadaljevanju
€). Od tega imajo Ljubljanske mlekarne 24 % trznega deleza in so vodilni v kategoriji
posameznih dobaviteljev na slovenskem trgu (Ljubljanske mlekarne, d.d., 2014).

Mlec¢no predelovalna branza spada med dinamicnejSe ter manj dobickonosnejSe branze
zato Stevilo novih ponudnikov jogurtov na slovenskem trgu ne raste. Trg je relativno dobro
obvladljiv in spremembe nastajajo predvsem iz naslova medsebojnih prevzemov. Ocenjuje
se, da lahko mlekarna, ki proizvaja jogurte, oskrbuje kvalitetno trg v polmeru 200 km. To
omogoca kvalitetno dnevno oskrbo maloprodajnega trga in dovolj hitro zaznavanje
sprememb na trgu in reakcijo na te. Obstajajo sicer tudi redke izjeme, ki pa so obicajno
povezane ne dovolj, proizvodno, razvitimi trgi.

V nadaljevanju navajam dobavitelje, ki so prisotni in oskrbujejo slovenski trg.
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Tabela 2: Povprecni letni promet v kategoriji Jogurti na slovenskem trgu 2015/2014

POVPRECEN LETNI
PROMET 2014 - 2015

it PROIZVAJALCI kg v 000 %
1|LJUBLJANSKE MLEKARNE 6.000 24,31
2|MLEKARNA CELEIA 4.043 16,38
3|DANONE GROUP 1.968 797
4|VINDUA 1.067 4,32
5[Z0TT 903 3,66
6|OTHER 736 2,98
7|DUKAT 685 2,78
8|KELE&KELE D.O.0O. 514 2,08
9|POMURSKE MLEKARNE 219 0,89
10|FERRERO 199 0,81
11|DR.OETKER 137 0,55
12|MULLER 114 0,46
13|CAMPINA 57 0,23
14|MEGGLE 26 0,10
16|ALL OTHER MANUFACTURER 8.020 32,49
SKUPAJ 24.686 100,00

Vir: Ljubljanske mlekarne, d.d., Struktura trga, 2015.

Grafi¢ni prikaz delezev posameznih dobaviteljev iz Kkatere je

Ljubljanske mlekarne in Mlekarna Celeja vodilni trzni delez.

razvidno, da imajo

Slika 5: Struktura dobaviteljev Jogurtov na slovenskem trgu (v %)
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Slovenski trg jogurta v veliki meri obvladujejo dve vecji mlekarni Ljubljanske mlekarne
d.d. in Celeja, ki skupaj ponudita trgu 40 % blaga. Omenjeni mlekarni sta v smislu
produciranja in ponujanja novih izdelkov inovativni ter »trendsetter« na tem podrocju.

Generalno trg jogurtov letno koli¢insko pada za -2,2 %. Iz spodnje razpredelnice lahko
vidimo, da v strukturi na prvi pogled ne izgleda tako. Stopnje nekaterih dobaviteljev so
visoke vendar predstavljajo posamezni dobavitelji, ki so na vrhu, v volumnu manjse
koli¢ine. Do tega prihaja zaradi njihovih poslovnih odlocitev, ko izvajajo razlicne
aktivnosti vendar se po zakljucku teh aktivnosti trzni delez bistveno ne spremni.

Na dinamiko trga vplivajo vecje mlekarne kot so Ljubljanske mlekarne, Mlekarna Celeja,

Danone Group pa tudi Vindija in Zott, ostali dobavitelji, da se uvrs¢ajo v kategorijo nisnih
dobaviteljev.

Slika 6: Dinamika rasti dobaviteljev na slovenskem trgu 2015
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Iz slike §t. 5 izhaja, da vodilni slovenski mlekarni stagnirata. Ljubljanske mlekarne so
dosegle minimalno rast 0,9 %, Mlekarna Celeja pa celo negativni trend - 0,9 % . Rast
izkazujejo le, volumensko, manjSe mlekarne, ki pa same ne zmorejo povleci trg in
negativnega trenda.
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Tabela 3: Dinamika rasti dobaviteljev na slovenskem trgu 2015/2014

DINAMIKA RASTI
z PO DOBAVITEUIH
ST. PROIZVAJALEC 2015
1 [VINDUA 54,2
2 |POMURSKE MLEKARNE 39,5
3 |CAMPINA 28,5
4 |OTHER 10,1
5 |DUKAT 10,1
6 |MULLER 8,6
7 |MEGLE 6,4
8 |GROUP LACTALIS 1,7
9 |UUBLJANSKE MLEKARNE 0,9
10 [MLEKARNA CELEIA -0,9
11 [YOGHURTS - Producers -2,2
12 [ALL OTHER MANUFACTURER -39
13 |[KELE&KELE D.O.O. -5,2
14|ZOTT -16,4
15 [DANONE GROUP -21,9

Vir: Ljubljanske mlekarne, d.d., Analiza trga, 2015.

Podjetje Ljubljanske mlekarne so v svojih zgodnjih zacetkih proizvajale samo naravne
jogurte z razvojem trga in prihodom konkurence pa so pricele izdelovati vse izdelke iz
kravjega mleka, ki so danes prisotni na slovenskem trgu. V tem pogledu je prihod
konkurence pozitivno vplival na razvoj Ljubljanskih mlekarn.

Tabela 4: Kolicinska struktura prodaje jogurtov Ljubljanske mlekarne po

podkategorijah
POVPRECEN LETNI

z. PROMET

it. PODKATEGORIJA kg v 000 %
1{Naravni jogurt 9000 37
2|Jogurti s funkcionalnimi dodatki 5000 20
3|Sadni jogurt 4800 20
4|Lahki jogurt 3800 16
5|Desert 1800 7

Vir: Ljubljanske mlekarne, d.d., Analiza trga Slo, 2015.
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Po strukturi podkategorij v skupini jogurtov se je trg razvil v pet podkategorij:

e naravni jogurt,

e jogurt s funkcionalnimi dodatki,
e sadni jogurti,

e lahki jogurti,

o deserti.

Slika 7: Struktura posameznih podkategorij v kategoriji Jogurti LM v %
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Slika st. 7 je narejen po podatkih iz poslovnega leta Jan. — Okt. 2015 vendar je dinamika,
ki izhaja iz slike identi¢na trendu, ki velja zadnjih pet let. 1z njega lahko razberemo velik
sezonski vpliv v prodaji, ki zaniha najbolj v najvecji kategoriji Naravni jogurt, kar
povzroCa tezave V organizaciji proizvodnje, vodenju zalog in teko¢i prodaji izdelkov.
Opazen je poletni sezonski vpliv. To napeljuje podjetje v to, da morajo priceti izvajati
morebitne aktivnosti z izdelki Ze v zacetku koledarskega leta. Kasneje se ne bi doseglo
zeljenih rezultatov.
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Slika 8: Dinamika prodaje jogurtov po mesecih
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Vir: Ljubljanske mlekarne, d.d., Analiza trga Slo, 2015.
e Naravni jogurt
Kategorijo predstavljajo naravni jogurti, ki so proizvedeni samo iz surovega mleka z 1,5 %
mle¢nih mascob ali ve¢ in dodano samo eno od zgoraj navedenih starter kultur.
So tipicne bele barve prepoznavnega, rahlo kiselkastega okusa, razli¢nih vsebnosti mlecne

mascobe, tekoci ali ¢vrsti.

Slika 9: Primeri izdelka v podkategoriji Naravni jogurt Ljubljanske mlekarne d.d.

Vir: Ljubljanske mlekarne d.d., Blagovne znamke in izdelki, 2016.
e Sadni jogurti
To so naravni jogurti, z razli¢nimi vsebnostmi mle¢ne mascobe, ki jim je bil dodan sadni

pripravek. Obi¢ajni potrosniki teh izdelkov so otroci, mlajsi odrasli zato so z izbiro okusov
sadnih pripravkov ter samega okusa prilagojeni tem kategorijam potrosnikov.
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Za njih je znacilno, da je potrebno spremembe, ki se pojavljajo v okolju hitro zaznavati in
jih prilagajati. Ker mlajsa populacija potrosnikov obi¢ajno ni pretirano lojalen potrosnik,
mora biti trzenje za to prodajno skupino fleksibilno ter stalno pripravljeno na spremembe.

Slika 10: Primeri izdelka v podkategoriji Sadni jogurt

Vir: Ljubljanske mlekarne d.d., Blagovne znamke in izdelki, 2016.
e Lahki jogurti

V to podkategorijo spadajo tako naravni kot sadni jogurti z vsebnostjo mle¢nih mascob
dol,5 % ali manj. Ta kategorija skozi leta cikli¢no niha. Dozivlja svoje prodajne vzpone in
padce. Gre za kategorijo za katero strokovnjaki iz razli¢nih podro¢ji zagotavljajo, da je
kategorija prihodnosti (niZje kaloricne vrednosti, lahka prebavljivost, pogostejSa uporaba
...) vendar se nikakor ne more »zasidrati« v naboru izdelkov, ki imajo stabilnejso prodajo
skozi leta.

Slika 11: Primeri izdelka v podkategoriji Sadni jogurt
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Vir: Ljubljanske mlekarne d.d., Blagovne znamke in izdelki, 2016.
e Jogurt s funkcionalnimi dodatki
Priprava te kategorije jogurtov je na zacetku enaka, v nadaljevanju tehnoloskega procesa
pa se jim lahko dodaja sadne pripravke, predvsem pa dodatke, ki obogatijo osnovno

»poslanstvo« jogurta. Dodajajo se jim mikrobioticne kulture, razni encimi (Q10), L
karnitin ... .
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Ti izdelki so atraktivnega izgleda, v cilju visoke stopnje dostopnosti so pakirani v
funkcionalni embalazi, uporablja mlajsa, aktivna, osve$¢ena populacija. Pricakuje se, da
bodo ti izdelki zaradi blagodejnih ucinkov in lahke dostopnosti v prihodnosti prevzeli
funkcijo generi¢nega izdelka.

Slika 12: Primeri izdelka v podkategoriji Jogurti s funkcionalnimi dodatki
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Vir: Ljubljanske mlekarne d.d., Blagovne znamke in izdelki, 2016.

e Deserti

Imajo visjo stopnjo mleéne mascobe (> 3,5 % m.m.),dodano smetano in sladkor. Deserti so
obi¢ajno z dodanimi sadnimi pripravki. V pod kategoriji predstavljajo naravni jogurti
dobro tretjino celotne blagovne skupine in ji je potrebno z jogurti s funkcionalnimi dodatki
posvecati ve¢jo pozornost.

Slika 13: Primeri izdelka v podkategoriji Jogurti s funkcionalnimi dodatki
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Vir: Ljubljanske mlekarne d.d., Blagovne znamke in izdelki, 2016.

4 STRATEGIJE IN TAKTIKE POZICIONIRANJA YV PODJETJU
LIJUBLJANSKE MLEKARNE D.D. V KATEGORIJI JOGURTI S
POMOCJO BCG (BOSTON CONSULTING GROUP) MATRIKE

Mnogo podjetij na trgu ne izkoris¢a svoje celotne moci in potenciala Ceprav Se temu
posvecajo z natanénim nacrtovanjem razvoja izdelka, ogromno vlozene energije in znanja.
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Obicajno podjetja nehote in nevede zanemarijo tri osnovna nacela, ki jim omogocajo
uspeh:

e Oskrbovanje optimalno $tevilo trgov
Podjetje mora biti usmerjeno na tolik$no $tevilo trgov, Ki jih lahko samo ali pa preko
svojih partnerjev obvladuje. Obi¢ajno vsak trg zahteva svojo strategijo nastopanja, Ki
pa jo podjetje zaradi raznih okolis¢in ne more dovolj dobro zagotoviti (npr. cenovna
politika, videz izdelka, distribucijski kanali, dinamika oskrbe ...)

e Nastopanje z optimalnim Stevilom izdelkov
Podjetje mora ponuditi trgu toliko in taksne izdelke, da ga s ponudbo obvladuje in ne
izgublja osredotoCenosti na potrosnika. Potrosnik ima o lastnosti posameznega izdelka
svoje zahteve in se glede na to v ¢asu nakupa tudi tako odloca.

e Sodelovanje s primernim Stevilom partnerjev
Izbor Stevila poslovnih partnerjev mora biti prilagojen potrebam  oskrbe trga.
Premajhno Stevilo partnerjev vodi v slabSo pokritost terena ter posledicno slabso
distribucijo z izdelki, preveliko Stevilo pa vodi v preveliko razprSenost in slabSo
podporo potrosnikom.

Cilj podjetja naj bo tako kombinacija pravilno izbrane strategije in ciljne usmerjenosti, ki
je z optimalnim obvladovanjem moci podjetja in njegovih potencialov osnova za doseganje
dobrih rezultatov.

4.1 BCG matrika blagovne kategorije jogurti ljubljanskih mlekarn

V svetu obstoja ve¢ modelov vrednotenja moci izdelkov, najbolj znana pa sta model
podjetja General Electric (McKinsey matrika) in model Bostonske svetovalne skupine
BCG (Boston Consulting Group), ki jo bom kot orodje tudi uporabil v raziskavi in analizi
blagovne skupine Jogurti Ljubljanskih mlekarn na domacem trgu.

Metodo oziroma matriko BCG je v 60. letih razvilo, takrat novo svetovalno Bostonsko
podjetje z imenom Boston Consulting Group, ki je Zelelo z metodoloskim na¢inom narediti
sistem s katerim bi bilo mozno analizirati portfelj proizvodov podjetja. Naredili so eno od
najenostavnej$ih metod, ki se je, S kasnejSimi modifikacijami, obdrZala v uporabi vse do
danasnjih dni.

Ideja 0 BCG matriki je v bistvu nastala na osnovi finan¢nega razmisljanja, ki v svoji naravi
skrbi za uravnotezenost financ. Finan¢ni sektor nenehno spremlja in iS¢e ravnotezje med
prihodki in odhodki, rentabilnost nerentabilnost, ... . Ko tovrstno logiko preslikamo na
polje strateSkega trZzenja postanejo izdelki ali posamezne blagovne skupine subjekti, ki
potrebujejo financiranje ali pa ze ustvarjajo nove finan¢ne tokove. Izdelki, ki na trg Sele
vstopajo obicajno zahtevajo vecja vlaganja v trzenje. Prihodkov, ki bi opravicevali razvoj,
plasiranje na trg ... pa Se ne prinasajo.

33



Pricakuje se, da bo do teh prislo Sele v prihodnjem obdobju. Uveljavljeni izdelki, ki so na
trgu ze dobro prepoznani pa podjetju prinasajo, brez vecjih vlaganj, stabilne in pricakovane
prihodke. Iz tega stalis¢a lahko torej zaklju¢imo, da obstajajo v zivljenjskih ciklusih
izdelkov zelo razli¢ni denarni tokovi.

Nujnost razvoja novih izdelkov sloni na ugotovitvah, da gre vsak izdelek skozi S§tiri
zivljenjske faze in da zaradi upadanja prihodkov v fazi odmiranja izdelka, podjetje
dolgoro¢no ne more preziveti. Podjetje mora razvijati in lansirati na trg nove izdelke, ki
bodo svoj potencial razvile v prihodnje in bodo nadomestile stare, odhajajoce izdelke.

Slika 14: Zivljenjske faze izdelka
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V prvi fazi, fazi nastanka se izdelek razvija, modificira, optimizira in lansira na trg. Gre za
nepoznan, nepreizkusen izdelek zato je povpraSevanje majhno. Izdelek zaradi vlaganja v
njega potrebuje vecja sredstva, denarni tok je posledicno negativen. V naslednji fazi
postaja izdelek na trgu prepoznan in pricne se ve¢je povprasevanje po izdelku. Pricenja se
faza konjunkture denarnega toka vendar izdelek Se vedno obremenjuje denarni tok saj se v
njega Se vedno, s ciljem prepoznavnosti, vlaga. V fazi zrelosti se povpraSevanje stabilizira.
Izdelek je prepoznaven, s stabilnim odjemom, organizacijsko in tehnolosko izpopolnjen,
optimizirani so prodajni in trZenjski kanali. Denarni tok je v tej fazi, ko so vse aktivnosti v
zvezi z izdelkom majhni, stroski nizki, pozitiven. Podjetje dosega, v Zivljenjskem ciklu
izdelka, najvisje donose. Zadnja faza je faza odmiranja. Obicajno govorimo o zastarelem
izdelku za katerega na trgu ni ve¢ zadovoljivega povpraSevanja. Aktivnosti Z njim niso veé
smiselne, zato je denarni tok majhen vendar $e vedno pozitiven.

Dolgorocna stabilnost podjetja torej sloni na portfeljih izdelkov, ki imajo uravnoteZeno
zivljenjsko krivuljo. BCG matrika bo na osnovi gornjih ugotovitev analizirala posamezne
blagovne podskupine glede na zastopanost na trgu kasneje pa se bo glede na njihov trzni
potencial izpeljal ukrep in priporoc¢ilo za v prihodnje.
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Za objektivnost podatkov je potrebno podatke pripraviti na primeren nacin, tako, da se
izracuna relativni trzni delez deleznikov na trgu. Ve¢ji trzni delez omogoca vecje donose
in hkrati prinasa vecji tok denarja. Iz prakse poznamo korelacijo med stroski in Stevilom
proizvedenih izdelkov. Rast obsega proizvodnje pozitivno vpliva na ekonomijo obsega.

Slika 15: Krivulja izkusenj
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Nizji proizvodni stroSki povzro¢ajo dva pozitivna ekonomska efekta. Podjetje lahko pri
enakih prodajnih cenah kot jih ima konkurenca poveca donose in s tem pozitivni denarni
tok, kateri se lahko prelije, na primer, v nove promocijske aktivnosti, razvoj ... ali pa
enostavno zniza prodajne cene in pri¢akovano poveca svoj trzni delez s tem denarni tok,
ki ga ponovno lahko usmeri v nov razvoj, prepoznavnost izdelka, znamke, popravo
pogojev s poslovnimi partnerji ...

V nadaljevanju predstavljam nekaj dejstev o stanju na podro¢ju, ki ga izrazamo skozi trzne
deleze podjetja v primerjavi z njegovim najvec¢jim konkurentom. V magistrskem delu so to
Celjske mlekarne d.d. iz Celja.

Relativni trzni delez lahko izrazimo kot trzni delez podjetja v primerjavi z njegovim
najvecjim konkurentom. Relativni trzni delez nad 100% pomeni, da je podjetje trzni vodja.
Relativni trzni delez, ki znasa natanko 100% pomeni, da se podjetje priblizuje vodilnemu
poloZaju na trgu. PoveCanje relativnega trZznega deleza pomeni, da podjetje dohiteva
vodilnega konkurenta (Kotler 2004, 686).
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Relativni trzni delez (RTD) torej sluzi kot merilo za merjenje moci podjetja na dolocenem
trgu. Izracunamo ga s preprosto formulo:

Trzni delez Ljubljanske mlekarne

RTD = 1)

Trzni delez Celjske mlekarne

Podatke o trznih delezih v dvomesecnih intervalih spremlja in zbira podjetje AC Nielsen
od koder sem tudi povzel podatke.

Tabela 5: Realni trzni delezi podkategorij Jogurti Ljubljanske mlekarne v letu 2015

Z.

§t PODKATEGORIJA RTD
1{Naravni jogurt 3,3

2|Jogurti s funkcionalnimi dodatki 0,2

3|Sadni jogurt 1,2

4|Lahki jogurt 119
5|Desert 1,1

Vir: Interni viri podjetja Ljubljanske mlekarne d.d., 2015.

4.2 Stopnje rasti kategorije Jogurti v Sloveniji

Stopnja rasti kategorije prikazuje dinami¢ne prodajne spremembe na trgu. Spremembe SO
lahko pozitivne kot negativne na njih pa vplivajo razli¢ni dejavniki kot so demografske
spremembe, cenovna obcutljivost potrosnikov, vplivi iz okolja ...

Prodajne podatke iz trga na osnovi panelov spremlja za Ljubljanske mlekarne agencija AC
Nielsen. Podatki se primerjajo z istim obdobjem leto poprej in s tem se pridobi vpogled v
gibanje trga. Slovenski trg Jogurtov 2015/2014 ima negativni rezultat — 2,2 % pri ¢emer so
Ljubljanske mlekarne zabelezile minimalno pozitivno rast v viSini +0,9 %.

Na trzno rast vplivajo vidni (predvidljivi) in kratkoro¢no nevidni dejavniki. Slednje
podjetja najtezje odkrivajo saj so velikokrat skriti za ve¢jimi, z drugimi latentnimi
okolis¢inami povezani vzroki. Podjetja, ki so dobro organizirana in imajo sluzbe, ki
nenehno spremljajo razmere na trgu lazje ter pravocasno predvidijo morebitne tezave ter se
na njih pravocasno in pravilno pripravijo.
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Tabela 6: Stopnja rasti podkategorije Jogurti Ljubljanske mlekarne 2015/2014

Z.

§t. PODKATEGORIJA SRT Vv %
1|Naravni jogurt 11
2|Jogurti s funkcionalnimi dodatki 2,0
3|Sadni jogurt 0,8
4|Lahki jogurt -8,7
5|Desert -5,0

Vir: Ljubljanske mlekarne, d.d., Analiza trga, 2015.

Tabela 7. Zdruzeni podatki za oblikovanje BCG matrike in pozicioniranje podkategorij

7 TRZNI DELEZ| RTD V

§t. PODKATEGORIJA v % % SRT v % | LEGENDA
1|Lahki jogurt 61,0 11,9 -8,7
2|Naravni jogurt 23,0 3,3 1,1
3|Jogurti s funkcionalnimi dodatki 9,6 1,2 2,0
4|Desert 116 11 -5,0 -
5|Sadni jogurt 13,3 0,2 0,8

Vir: Ljubljanske mlekarne, d.d., Analiza trga, 2015.

Iz tabele $t. 7 izhaja, da je v Ljubljanskih mlekarnah koli¢insko najvecja kategorija,
kategorija Lahki jogurti, ki predstavlja ve¢jo koli¢ino kot vse ostale kategorije skupaj. Gre
za pomembno podskupino, ki podjetju omogoca optimizacijo stroskov saj med drugim v
veliki meri prevzema nase tudi vse skupne stroske proizvodnje. Druga je Kkategorija
Naravni jogurt, ki v koli¢inski prodaji zaostaja za kategorijo lahki jogurti vendar pa je po
relativne trznem delezu velikosti ostalih treh podkategorij. Ostale tri podkategorije pa
predstavljajo v segmentu relativnega trznega deleza skoraj, da zanemarljive koliCine.

Iz matrike je v nadaljevanju lepo vizualizirano stanje podkategorij na trgu. Prve, enostavne

analizira nam prikazujejo, da podkategorije niso optimalno pozicioniranje. Lahko se ze
sedaj zakljuci, da jih bo v prihodnje potrebno repozicionirati.
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Slika 16: Hipoteticna matrika BCG podkategorije Jogurti Ljubljanske mlekarne
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4.3 Opredelitev trznega potenciala izdelkov Ljubljanskih mlekarn

Iz BCG matrike, ki je razdeljena na stiri polja je razvidno kako so se razporedile
podkategorije jogurtov Ljubljanskih mlekarn.

Ker zavzemajo Ljubljanske mlekarne na Slovenskem trgu 24 % celotne kolicinske
prodaje in so trzni vodje, morajo, ¢e zZelijo zadrzati oziroma Se povecati svoj trzni delez,
dobro upravljati s svojimi podkategorijami v kategoriji Jogurti.

Teoreti€no bi se iz kratkorofnega financnega staliS¢a podjetju najbolj izplacalo imeti
izdelke, ki se uvrscajo v kategorijo krav, vendar na ta nain ne bi imelo uravnoteZenega
portfelja izdelkov.

Z obicajnim zivljenjskim ciklom bi izdelki iz te kategorije izgubili svojo mo¢, nadomestnih
izdelkov, ki bi lahko prevzeli funkcijo krav pa ne bi bilo. Dolgoro¢no je boljSe, da ima
podjetje poleg krav Se vec izdelkov, ki se uvr§¢ajo v kategorijo zvezd in vpraSajev.
Optimizacijo nam ponazarja spodnja slika iz katere izhajajo zgoraj navedene usmeritve.
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Slika 17: Ucinki upravijanja z posameznimi kategorijami izdelkov
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Vir: Ljubljanske mlekarne, d.d.. 2015.

e VPRASAIJI
Med vprasaje spadajo tiste podkategorije, ki poslujejo na trgu, imajo visoko rast ter

Se ne dosegajo visokih relativnih trznih delezev. lzdelki obicajno pri¢nejo svoj
zivljenjski cikel v skupini vprasaji. Izdelki v tej skupini zahtevajo ve¢ ukvarjanja z
njimi, obiCajno terjajo za njihov razvoj visje financéne vlozke. Obicajno gredo
Vprasaji v svojem obic¢ajnem razvoju proti zvezdam. Podjetje mora izdelke, ki se
uvrscajo v to kategorijo dobro preuciti kako postaviti prave razvojne smernice, da se
izdelek premakne v kategorijo zvezde, ker v nasprotnem primeru grozi, da ne bi
dosegle dovolj prodajnega potenciala in bi bilo potrebno razmisliti o njihovi opustitvi.

Podjetje Ljubljanske mlekarne imajo samo eno podkategorijo v tem kvadratu to so Jogurti
s funkcionalnimi dodatki in delno podskupino Sadni jogurti, ki so na meji prehoda
skupin. Podjetje se mora odlociti katero podskupino bo bolj podprlo.

Najbolje bi bilo, da bi podjetje investiralo ve¢ denarja v eno blagovno skupino, ji
poizkusalo dvigniti trzni delez in se kasneje osredotocilo Se na drugo.

Na ta nacin bi se S ¢asovno omejenimi financni Viri mocno osredotocili na eno in bi na ta
nacin pridobili trzni delez.

Vsekakor pa je priporo¢ljivo, ¢e ima podjetje dovolj sredstev, da isto¢asno podpre obe,
saj bi na ta nacin v najkrajS§em moZnem casu dosegli maksimalni rezultat.
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e ZVEZDE
Zvezde obicajno lahko postanejo podskupine, ki so se predhodno nahajale v skupini

Vprasaj. Zvezde so vodje na hitro rasto¢em trgu. Dosegajo visoke volumne ne pa
nujno tudi visok prihodek v podjetju. Obicajno so donosne in kasneje postanejo
Krave molznice v podjetju. Zvezde belezijo visoko povprasevanje in rast, izdelki so v
vzponu zato je potrebno v njih veliko vlagati in negovati.

Podjetje Ljubljanske mlekarne imajo samo eno zvezdo. To so Naravni jogurti. Potrebno
jih je negovati in v njih vlagati. Ti izdelki so nosilni, potrosniki jih i$¢ejo zato dosegajo
visoke trzne deleze. Obicajno gre za izdelke, ki jih pozna vecji del potro$nikov in so
lahko v dolo¢enih primerih tudi sinonim za skupino izdelkov.

¢ KRAVE MOLZNICE
Krava molznica prinese podjetju visok denarni tok. Imajo relativno visok trzni delez in

dosegajo nizjo stopnjo rasti. Podjetje ne investira ve¢ v Sirjenje saj se stopnja rasti na
trgu upocasnjuje. Za njih je potrebno le kvalitetno skrbeti, da dorastejo. Negovati jih
moramo s to mero, da nam prinaSajo dobicek.

Podjetje Ljubljanske mlekarne imajo le eno kravo molznico. To je blagovna skupina
Lahki jogurti. Ce bi krava molznica zagela izgubljati svoj trzni delez, bi moralo podijetje
povecati vlozke v podskupino. S tem bi ji uspelo obdrzati mesto vodje na trgu. V
nasprotnem primeru obstaja moznost, da se preklasificirajo v skupino Pes, kar pa bi
pripeljalo podskupino in Ljubljanske mlekarne v nezavidljiv poloZa;.

e PSI
V tej skupini so izdelki, ki imajo slabso rast in nizek trzni delez. Obicajno prinasajo
slabSe poslovne rezultate in ne opravicujejo financnih vlozkov. Omogocajo
dolgoro¢no Sibek pozitiven finan¢ni rezultat, v najslabsih primerih pa povzrocajo
podjetjem izgubo. V podjetju v takih primerih razmisljajo o ukinitvi ali zamenjavi z
izdelki z ve€jimi potenciali.

V podjetju Ljubljanske mlekarne imajo v kategoriji psi deserte in sadne jogurte. Odlociti
se bodo morali, kako jih bodo repozicionirali saj so ti dve kategoriji standardni podskupini
izdelkov pri vseh mlekarnah in ne bi bilo smiselno ukinjati program izdelkov s katerimi
drugi proizvajalci dobro upravljajo.

Podjetje Ljubljanske mlekarne bodo morale ponovno dolociti cilje glede upravljanja z

podkategorijama jogurtov. Odlociti se bodo morali, kako jih bodo vodili, oziroma koliko
jih bodo na trgu podprli.
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Podkategorije bom pozicioniral v §tiri kategorije:

e gradnja,

e ohranjanje,
e Jctev,

e opustitev.

ki mi bodo v nadaljevanju dovoljevale organizirano opredeljevanje.

e Gradnja

Cilj te kategorije je povecanje trznega deleza podkategorije tudi na racun
kratkoro¢nih dobic¢kov. Po izdelkih trg povpraSuje, zato mora podjetje sistemati¢no
vlagati v izdelke. Potrebno je pripraviti sistematiziran pristop, ki vsebuje natan¢ne
oblike trzenjskega spleta. Podjetja se velikokrat odloCijo ali pa zaradi stroSkov
zadovoljijo le z posameznimi pristopi, ki obiajno prinasajo rezultat, ne izkoristijo pa
celotnega potenciala, ki ga izdelek ima. Kategorija je primerna za izdelke, ki se
nahajajo v kvadrantu vprasajev. To so izdelki, ki potrebujejo trzno rast za preboj v
kvadrant Zvezd.

Ljubljanske mlekarne d.d. morajo v podkategorijo Jogurti s funkcionalnimi dodatki Se
dodatno vlozi sredstva in jih na ta nacin poskuSati repozicionirati v kvadrant Zvezd.
Izdelki v tej kategoriji so namre¢ izdelki, ki dosegajo na konkuren¢nih trgih izjemne
rezultate. DanaSnji, osves€eni potrosniki iS¢ejo izdelke, ki imajo funkcionalne dodatke in
dodano vrednost podobnim Ze preizkuSenim izdelkom. Trend potroSnje izdelkov gre
namre¢ v to smer in slovenski trg v bodoce pri tem ne bo nikakr$na izjema.

V svojem zivljenjskem ciklu se jogurti s funkcionalnimi dodatki nahajajo v fazi rasti.
Priceli so dosegati pozitivne denarne tokove in se v primerjavi s tujimi trgi ocenjuje, da
imajo velik potencial. Z ve¢jimi trgovskimi verigami bi bilo potrebno doseci strateSke
dogovore o pozicioniranju blaga ter jih marketinsko podpreti. V zadnjem obdobju se v
podjetju Ljubljanske mlekarne posluzujejo orodij Trade marketinga. To vkljucuje
aktivnosti na prodajnem mestu na katerem proizvajalec, v predhodnem dogovoru s
trgovcem, nagovarja konc¢nega potrosnika. V cilju povecane prodaje se organizirajo
nagradne igre, postavlja se razne policne oznalevalce, izvajajo Se degustacije ter
promocijske prodaje izdelkov.

Prodajne rezultate je potrebno v primernih Casovnih razdobjih spremljati in analizirati.
Obicajno so to tedenski, mesecni, kvartalni, polletna in letna poro¢ila in analize.
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Tabela 8:

Kategorija Jogurti s funkcionalnimi dodatki

. . SPREMEMBA
KOLICINA , KUMULATIVA/ RAZLIKA | TRENUTNO/ 14|KOLICINSKI| KOLIC
NAZIV Voo | %It | DELEZ |SPREMENBA " kumuLaTiva| it pemivi 1;(1;05;312021\0?:(1/
%
JOGURTI Z FUNKCIONALNIMI
AT Sk 64604 | -167 | 1000 00 167 1000 00 54 1000 00
GROUP LACTALIS 1788 | 45 | 205 07 145 275 07 64 25 33
LACTALIS w0 | 60 | 03 03 500 03 03 268 02 01
LUBLIANSKE MLEKARNE | | 17618 | 135 | 273 10 135 23 10 63 22 34
DANONE GROUP 2102 | 191 | 326 10 191 26 10 201 02 55
KELEKELE D.0O. 33| 32 | ol 00 22 01 00 §00 01 00
MLEKARNA CELEIA 1455 | 64 | 219 24 54 29 24 52 21 01
HOFER w29 | 410 | 55 31 a0 55 31 §07 62 26
LiDL 956 | 114 | 30 02 14 30 02 292 28 10
OSTALI PROIZVAJALCI 553 | 71 | 89 09 71 89 09 10 88 08
OTHER 29 | 313 | 05 02 3 05 02 g 04 02

e Ohranjanje

Vir: Ljubljanske mlekarne, d.d.. Interno gradivo, 2015.

Cilj kategorije ohranjanja je ohranjanje trznih deleZev izdelkov. Z ohranjevanjem
trznih deleZzev prihaja do moznosti za doseganje obstojecega ali pa celo vecjega

profita. Izdelki se uvr$€ajo v kategorijo Krave molznice od katerih se pricakuje

pozitivne denarne tokove.

Podjetje Ljubljanske mlekarne d.d. ima v tej kategoriji Lahke jogurte. Stopnja rasti trga
je negativna. Razlogov je ve€, glavni pa je da je priSlo do zafasne preusmeritve

potrosnikov v kategorijo polno mastnih jogurtov.

Razloge za nastalo situacijo v podjetju poznajo in jo povezujejo z padom kupne moci. S
tem fenomenom so se pred tem seznanili na trgih bivSe drzave. Te trge je ekonomska
kriza zajela prej in huje. Potrosniki, ki so skrbeli za svoje zdravo Zivljenje in uzivali manj
mastne jogurte so se v ¢asu pomanjkanja pri nakupovanju preusmerili v nakupe jogurta z
vi§jo stopnjo mle¢ne mascobe in jih doma priceli red¢iti. Na ta nacin so lahko povecali

koli€ino in prehranili ve¢je Stevilo ljudi.
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Tabela 9: Kategorija Lahki jogurti

SPREMEMBA
KOLICINA y KUMULATIVA/ RAZLIKA | TRENUTNO / 14|KOLICINSKI ¢

NAZIV DoooL | %014 | DELEZ | SPREMEMBA o KumuLaTiva| o L ;(;Lﬁliclesﬁf
%
LAHKI JOGURTI SKUPAJ 59878 | -65 | 1000 00 65 100,0 00 37 100,0 0,0
GROUP LACTALIS 25703 | -174 429 57 17,4 429 57 6,4 22,9 -46
LACTALIS 1201 | 211 20 04 211 20 04 233 17 0,6
LJUBLJANSKE MLEKARNE 24502 | -172 40,9 53 17,2 40,9 53 5,6 41,2 -4,0
CAMPINA 06 | -241 00 00 24,1 00 00 213 00 0,0
Z0TT 839 | -463 14 10 -46,3 14 10 -30,9 1,0 05
VINDIJA 24 | 589 04 02 58,9 04 02 101,3 05 02
MLEKARNA CELEIA 1894 | 71 32 00 71 32 00 2,0 35 0.2
POMURSKE MLEKARNE 152 | 2905 03 02 290,5 03 02 32,8 03 01
HOFER 2859 | -296 48 -16 -29,6 48 16 254 50 1,9
LIDL 1.402,1 36 234 07 36 234 07 04 23 07
OSTALI PROIZVAJALCI 11872 | 155 19,8 38 155 19,8 38 27,0 197 36
OSTALI 2308 | 8127 39 35 812,7 39 35 575,7 49 41

Vir: Ljubljanske mlekarne, d.d.. Interno gradivo, 2015.

V podjetju pric¢akujejo, da se bo, kot je v preteklosti ze bilo, trend ponovno obrnil v rast
kategorije Lahki jogurti, kjer se vedno velja splosen potrosniski trend, sveze, naravno,
lahko.

Podkategorija ima visok trzni delez zato mora podjetje nadaljevati z vlaganji v
podkategorijo da, bi zdrzali negativno obdobje, ki se cikli¢no ponavlja.

Dolgoletne izkusnje govorijo, da je potrebno z optimalnimi aktivnostmi v cilju
vzdrzevanja prodajnih pozicij vztrajati ter ¢akati spremembo tendence trga. Potrebno je
vzdrzevati in zdrzati pri potro$nikih priklic izdelka saj bodo trgovci in potrosniki, kot je
ze bilo v preteklosti, nagradili proizvajalce za njihovo vztrajnost. lzdelki ze imajo svoje
mesto na prodajnih policah ter so istocasno dobro prepoznani v oceh potroSnikov.
Podjetja bodo v prihajajoci rasti s temi blagovnimi kategorijami z relativno nizkimi
vlozki dosegali visoke denarne tokove.

o Zanji
V tej fazi se mora podjetje osredotociti na kratkoro¢ne ucinke pred dolgoro¢nimi. Ta
strategija se uporablja, ko ima podjetje Sibke krave molznice, ki kratkoro¢no nimajo
pozitivne prihodnosti.

Ljubljanske mlekarne d.d. morajo v kategoriji Naravni jogurti analizirati posamezne
izdelke v skupini. Potrebno je izlusciti izdelke z morebitnim dodatnim potencialom, jih
repozicionirati in jim z novimi trzenjskimi metodami ohranjati trzni delez. Celotna
prodajna skupina predstavlja za podjetje, v skupini Jogurti, glavni vir prihodka, ki mora
omogociti podjetju vzdrznost do pozitivnega prehoda izdelkov iz skupine Krav molznic v
skupino VpraSajev in kasneje v skupino Zvezd.
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Tabela 10:: Kategorija Naravni jogurti

NAZIV

KOLICINA
v 000 L

%/ 14

DELEZ

SPREMEMBA

KUMULATIVA /
14

KUMULATIVA

RAZLIKA
15/14

TRENUTNO/ 14
V%

KOLICINSKI
DELEZ 2014

SPREMEMBA

KOLICINSKI

DELEZ2014 V
%

NARAVNI JOGURT SKUPAJ

12.098,9

13

100,0

0,0

13

100,0

0,0

10

100,0

0,0

GROUP LACTALIS

1.790,2

-39

14,8

08

-39

148

-0,8

4,6

14,6

0,5

LACTALIS

354,7

-1.2

29

-0,1

-12

2,9

-0,1

3,6

30

0,1

LJUBLJANSKE MLEKARNE

14354

45

119

-0,7

-45

119

-0,7

49

11,7

0.4

CAMPINA

03

115

0,0

0,0

115

0,0

0,0

-16,7

0,0

0,0

DANONE GROUP

838

-55,9

0,1

-0,1

-55,9

01

-0,1

-78,8

0,0

-0,1

MEGLE

219

42

0,2

0,0

-4,2

02

0,0

152,7

03

0,2

VINDIJA

350,5

29,2

29

0,6

292

29

06

478

33

1,0

KELE&KELE D.0.0.

605,9

12,3

50

05

123

50

0,5

8,8

50

0.4

MLEKARNA CELEIA

354,7

73

29

02

73

2,9

0,2

30,0

31

0,7

POMURSKE MLEKARNE

116,3

-4,0

1,0

-0,1

40

1,0

01

135

1,0

01

HOFER

2.661,7

-13

22,0

-0,6

-13

22,0

-0,6

-12,7

211

-3.3

LIDL

1.529,6

-2,9

12,6

-0,5

-2,9

12,6

-0,5

-5,5

133

-0,9

OSTALI PROIZVAJALCI

4.216,9

22

34,9

03

2,2

349

03

6,2

348

17

OSTALI

4422

16,6

37

05

16,6

37

0,5

-6,0

35

-0,3

Vir: Ljubljanske mlekarne, d.d.. Interno gradivo, 2015.

To je generi¢na skupina izdelkov iz kategorije Jogurti za katero velja, da jih potroSniki

kupujejo impulzivno, z nizko stopnjo vpletenosti v nakupno odlocitev.

Gre za skupino, ki je pri trgovcih in potro$nikih odli¢no prepoznana in sprejeta, zato je

potrebno za njo zagotoviti odlicno distribuiranost na prodajna mesta, spremljati prodajne
rezultate, jih analizirati, in po potrebi, da se ohrani zadosten priklic in prepoznavnost
izdelkov, komunicirati z pomoc¢jo mass media. Ta nacin bo omogocal stabilno prodajo

izdelkov tudi v bodoce.

e Opustitev

Opustitev je zaustavitev trZzenja izdelkov ali prodaja posameznih blagovnih skupin.
Vlaganja v neperspektivne izdelke povzroca koris¢enje resursov, ki bi jih z ve¢jim
donosom lahko uporabili pri podpiranju drugih izdelkov. Za opustitev razmisljamo
pri izdelkih v kategoriji Psi in vprasaji. Te kategorije namre¢ najbolj obremenjujejo
pozitivne rezultate podjetja.

Podjetje Ljubljanske mlekarne morajo naredili analizo posameznih izdelkov iz teh dveh
kategorij. Potrebno bo analizirati potrosnikove nakupne kriterije, potrosnikove preference
in potrosnikov odnos do konkuren¢nih izdelkov. Oceniti njihov trzenjski potencial in jih,

v kolikor nimajo ¢vrstih argumentov za ohranitev v svojem portfelju, ukiniti.
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Tabela 11:: Kategorija Sadni jogurti in Desert

SPREMEMBA

KOLICINA ; KUMULATIVA/ RAZLIKA | TRENUTNO / 14 |[KOLICINSKI| KOLICINSKI

NAZIV voooL | /14 | DELEZ \SPREMEMBA 14 KUMULATIVA| 1514 V% DELEZ 2014 | DELEZ 2014 V
%
SADNI JOGURTI IN DESERTI 34818 | -151 | 1000 00 -15,1 100,0 00 -155 100,0 00
GROUP LACTALIS 204 | -85 6,6 05 -85 6,6 05 12,6 63 02
LACTALIS 884 | -124 25 01 124 25 01 132 24 01
LJUBLJANSKE MLEKARNE 1420 | -60 41 04 -6,0 41 04 124 39 01
DANONE GROUP 1921 | 17 55 07 17 55 07 35 6,0 11
MULLER 1608 | -11,7 46 02 11,7 46 02 278 45 08
OMIRA OBERLAND-MILCH 145 | 545 04 04 545 04 04 24 04 01
Z0TT 115 | -347 03 0,1 -34,7 03 0.1 -19,2 03 00
DR.OETKER 1404 | 112 40 02 11,2 40 02 9,7 46 10
VINDIJA 460,6 09 13,2 21 09 132 21 26 149 26
MLEKARNA CELEIA 1959 | -31 56 07 31 56 07 67 53 05
HOFER 7615 | -187 21,9 1,0 -18,7 21,9 1,0 259 189 27
LIDL 6989 | -284 20,1 37 284 201 37 25,7 21,0 29
OSTALI PROIZVAJALCI 5101 | -69 147 13 69 14,7 13 69 149 14
OSTALI 1052 | -265 30 05 26,5 30 05 -30,5 27 06

Vir: Ljubljanske mlekarne, d.d.. Interno gradivo, 2015.

4.4 Aktivnosti nastopanja na domacem trgu

TrZenjski splet je skupek trzenjskih aktivnosti s katerimi podjetje Ljubljanske mlekarne,
v skladu z svojo strategijo in politiko dosega postavljene cilje ter usmeritve.
Podjetje dosega zeljeno pozicijo na trgu z uporabo marketinskega spleta. Podjetje ohranja
visoko vrednost svojih izdelkov z zagotavljanjem visokih tehnoloSkih standardov in
nadzora nad vsemi fazami proizvodnje, kar tudi ustrezno in konstantno komunicirajo z
trgovci in konénimi potro$niki.

Uporabljajo 4P elemente marketinskega spleta in z njimi tudi nastopajo na domacem trgu:

e jzdelek,

e Kkraj - prostor,
e Ceno,

e promocijo.

S tem nacinom podjetje skrbi za celoten segment aktivnosti, ki neposredno vplivajo na
koné¢ni rezultat. Vsak element je sicer posamezna celota, vendar v sinhroni in skupni
uporabi delujejo sinergi¢no ter vplivajo na konkuren¢no pozicioniranje.

SrediSce spleta predstavlja potro$nik za katerega se podjetje bori. Podjetje mora
zadovoljiti vse njegove potrebe, ki pa se ¢edalje zahtevnejse kar Se dodatno otezuje delo
na tako majhnem trgu kot je slovenski.
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4.5 Predlog pozicioniranja blagovnih podkategorij v kategoriji
Jogurti podjetja Ljubljanske mlekarne d.d.

Podjetje Ljubljanske mlekarne d.d. so leta 2010 na novo oblikovale arhitekturo
blagovnih znamk. Priblizali so se nastalim potrebam in Zivljenjskemu stilu potrosnikov.
Izdelki so se pozicionirali znotraj krovne blagovne znamke Ljubljanske mlekarne na
podporne blagovne znamke oziroma kategorije po posameznih tehnoloskih postopkih, po
dolZini roka uporabe ter njihove namembnosti za potrosnika.

Podjetje v cilju priblizevanja preferencam potro$nikov svoje izdelke ustrezno pozicionira,
oziroma tako, kot podjetje ocenjuje razmere na trgu in mo¢ njene konkurence.
Pozicioniranje in repozicioniranje je zaradi vse vecjih zahtev in ciljne usmerjenosti
potro$nikov, nujnost.

Ko podjetje zazna, da je mo¢ njene blagovne znamke ali kategorije izdelkov upadla,
opravi analizo razmer in se, v primeru, da oceni, da ima izdelek, ob drugac¢ni trzni poziciji,
Se trzni potencial, odlo¢i za repozicijo le tega. Ob teh aktivnostih je potrebna previdnost in
premisSljenost, saj se lahko v nasprotnem primeru doseze nasproten ucinek od
pricakovanega in se s tem lahko Se dodatno oslabi trzno mo¢ ali pa se zaradi aktivnosti
pozicioniranja povzro¢i dodatne nepotrebne stroske.

e Vprasaji
Slika 18: Primer Sadni jogurti v kategoriji Vprasaji

®
)

Vir: Ljubljanske mlekarne, d.d., Graficna podoba izdelkov, 2015.

Vprasaji in Psi bremenijo dobi¢ek podjetja, zato bo potrebno blagovni skupini Sadni
jogurti in Jogurti s funkcionalnimi dodatki, repozicionirati. Blagovna skupina Sadni
jogurti je, po izjavah odgovornih v Ljubljanskih mlekarnah, skupina, ki ima trzni
potencial in je v svojem zivljenjskem ciklusu Ze veckrat dozivela preskoke iz kategorije
VpraSaji v Krave molznice zato je to kategorijo potrebno negovati, jo marketinsko in
trzenjsko podpreti, morebiti dodati izdelke z trendovskimi okusi in vztrajati do trenutka,
ko se bo trg ponovno »pobral« iz recesije.
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Slika 19: Primer Jogurti s funkcionalnimi dodatki v kategoriji Vprasaji

Vir: Ljubljanske mlekarne, d.d., Graficna podoba izdelkov, 2015.

Blagovno skupino Jogurti s funkcionalnimi dodatki, ki je razmeroma nova skupina na trgu
in se nenehno razvija in dopolnjuje ter ima visok trzni potencial, je potrebno
repozicionirati.

Ze sama podoba izdelkov, ki je sveza, dinamiéna in atraktivna govori da so izdelki
namenjeni mlaj$i in aktivni populaciji, ki je nagnjena k raziskovanju, imajo aktivni
Zivljenjski slog, istoasno pa se tudi zavedajo pomembnosti zdrave in polnovredne
prehrane.

To je kategorija potrosnikov, ki se sicer hitro odlo¢a za nove izdelke in izku$nje, vendar bi
jo bilo mogoce z ustreznimi trzenjskimi prijemi zadrzati in spremeniti v lojalnega kupca
vseh izdelkov iz omenjeni podkategorije.

Predlagam, da se pri BTL oglasevanju dodatno izpostavi, njihove prednosti :

lahka in zdrava malica,
pomoc¢ pri uravnavanju prebave,
vnos substanc v telo, ki jih ¢loveski organizem z obicajno prehrano ne vnese dovolj,
poudarjanje pomembnosti uzivanja tovrstnih izdelkov za Sportnike, da se zagotovi:
— dodatna trzenjska podpora v smislu ATL oglasevanja
— rZenje v Sportnih trgovinah in objektih (avtomati v Sportnih dvoranah, fitness —
ih ...).

S tem nacinom se bo kvaliteta ter prepoznavnost izdelkov $e dodatno priblizala trgovcem ter
kon¢nim potrosnikom, ki bodo tako laZje prepoznali kvaliteto ter nasli Zeljene izdelke na
prodajnih mestih. Potrebno je zagotoviti maksimalno distribuiranost v vseh prodajnih
kanalih ter aktivno pristopiti k izvajanju promocij in degustacij na vseh moznih lokacijah,
kjer se nahajajo potencialni potrosniki teh izdelkov. S tem se poveca dostopnost kupcem ter
opaznost za nove kupce, ki se do sedaj Se niso srecali z temi izdelki.
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Slika 20: Primer promocije

Vir: Ljubljanske mlekarne, d.d., Promocija izdelkov, 2014.

e Zvezde

Slika 21: Primer Naravni polnomastni jogurti v kategoriji Zvezde

Vir: Ljiubljanske mlekarne, d.d., Graficna podoba izdelkov, 2015.

Podjetje Ljubljanske mlekarne d.d. ima samo eno zvezdo, in to so Naravni jogurti.
Blagovna skupina je na trgu prisotna ze dolgo obdobje, prakti¢no od samih pri¢etkov dela
Ljubljanskih mlekarn in je dobro znana ter prepoznana. Izdelki so odli¢no distribuirani.
Kupiti jih je mogoce skoraj na vsakem prodajnem mestu, trgovine z prehrambnimi izdelki
si ne morejo dovoliti, da jih ne bi imeli v svojem prodajnem asortimanu. Potro$niki jim
zaupajo zato je povprasevanje po njih veliko. Izdelki v tej blagovni skupini se odli¢no
trzijo in prinasajo podjetju dobicek, da pa bi v tej kategoriji tudi ostali, jih je potrebno
negovati, v njih vlagati ter promovirati.
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Predlagam, da se izdelke znotraj blagovne skupine repozicionira po znamkah, ki bi
pomagale potro$niku diferenciacijo glede na zivljenjski stil potrosnika. Posamezni izdelki
bi bili namenjeni npr. malicam aktivnemu prebivalstvu, starostnikom, druZinam ... .
Potrebno bi jih bilo polniti v embalazo prilagojeno GASTRO kanalu, ki bi bila z
enostavnejso - cenejSo embalazo cenovno privlacnejSa ali pa, z atraktivnejsim videzom
primerna za javne zavode (Sole, vrtce). V temu repozicioniranju bi se lahko vkljucilo razne
raziskovalce, okoljevarstvenike in privrzence zdravega prehranjevanja in s tem Se
dodatno poudarilo skrb podjetja za okoljsko problematiko.

V cilju sinergijskih uc¢inkov in optimizacije stroskov, ki bi $¢ ugodneje vplivalo na
denarni tok, bi bilo smotrno poskusati ponuditi izdelke preko lokalnih distributerjev se
tujim trgom.

e Krave molznice

Slika 22: Primer Lahki jogurti v kategoriji Krave molznice
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Vir: Ljubljanske mlekarne, d.d., Graficna podoba izdelkov, 2015.

Podjetje Ljubljanske mlekarne d.d. ima eno Kravo molznico in to je blagovna skupina
Lahki jogurti. Podjetje se mora zaradi negativne rasti trga osredotociti pred dolgoro¢no
strategijo na kratkorocni cilj in to je maksimiziranje dobicka. Ta predlog sloni predvsem
na sledenju dolgoro¢nih prodajnih trendov v tej blagovni skupini ter tezavnosti ocenitve
dolzine trajanja negativnega trenda razvoja kKategorije.

V preteklem obdobju so negativni prodajni cikli trajali 3 do 5 let in so se sami ponovno
priceli obracati v pozitivno smer. Verjetno do tega prihaja zaradi splo$nih sprememb, ki
so Vv kulturi prehranjevanja v regiji.

Predlagam, da se, po ze spremenjeni podobi posameznim izdelkom in priblizevanju mlajsi
populaciji (otroski motivi na embalazi), nadaljuje z oblikovalskimi spremembami linij, Ki
bi bile usmerjene v posamezne kategorije potrosnikov ($portniki, pohodniki, umetniki ...).
S tem pristopom, bi se povecal interes potro$nikov, vecja bi bila stopnja prepoznavnosti
na trgu, na novo bi se odprlo komunikacijski kanal ter pridobilo naklonjenost posameznih
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skupin, ki bi se lahko z izdelkom identificirale.

Podjetje ima v obdobju do prihoda konjunkture, ¢as za podrobne analize, morebitne
dodatne korekcije in pripravo, da bo lahko v obdobju konjunkture izkoristila vse
potenciale, ki jih podjetje in blagovna skupina ima.

e Psij

Slika 23: Primer Deserti v kategoriji Psi
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Vir: Ljubljanske mlekarne, d.d., Graficna podoba izdelkov, 2015.

Skupina izdelkov iz kategorije Psi bremenijo dobi¢ek podjetja, zato se je potrebno
odloc¢iti ali jih bodo ukinili ali pa samo repozicionirali. Predlagam, da se zaradi
negativne stopnje rasti in relativno majhnega obsega, opravi poglobljeno analizo o
smiselnosti proizvajanja in trzenja blagovne skupine Deserti. Predlagam, da Ljubljanske
mlekarne d.d. skr¢ijo stevilo izdelkov, oziroma okusov izdelkov, na najbolj prodajane
okuse. Na ta nacin bi podjetje zmanjsalo stroSke neprodanih izdelkov, prodajno osebje
pa b1 se lahko mocneje osredotocilo na izdelke, ki imajo trZni potencial.

Glede na oceno proizvodnih kapacitet, ki so trenutno neizkoriséene pa bi bilo smiselno
ustvariti izdelke z novimi okusi ter poiskati sinergijske ucinke na tujih trgih kjer
Ljubljanske mlekarne ze dosegajo zadovoljive trzne deleze.

MU Athentikos je nova skupina izdelkov, ki je bila pred kratkim Sele lansirana na trg.
Pozicionirani so kot izdelki za »splosno razvajanje«. Po zacetni potrosniski radovednosti
so se, kljub zacetnem velikem interesu, prodajne koliine zmanjsale, zato bi bilo
potrebno premisliti o repozicioniranju izdelkov. Po prodajnih analizah so potro$niki
otroci in urbano prebivalstvo.

Ker se je ze dokaj hitro izlu§¢ila skupina potrosnikov MU Atentikosa iz celotne skupine

potrosnikov je lazje organizirati celotno trzenjsko strategijo. Predlagam, da se opravi
repozicioniranje skupine iz kategorije »za razvajanje« v skupino »zdrav trendovski
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obrok« in se temu primerno prilagodi trzenjsko komuniciranje, pozicioniranje v
trgovinah in na trgovskih policah. Potrebno se je maksimalno posvetiti distribuciji na
trgovskih lokacijah v blizini Sol, objektov kjer se zadrzujejo mladi, izdelke pa
pozicionirati in oglasevati kot zdrava malica — zdrav obrok.

V trgovinah se izdelki trenutno nahajajo samo v mle¢nih oddelkih. Smiselna bi bila
dodatna izpostavitev, po moznosti, na vec¢ lokacijah v trgovinah, kjer se najaha, zaradi
pogojev hlajenja, tudi ostali ohlajen program, ki pa ni iz mle¢ne kategorije. To so npr.
oddelek sendvicev, delikatese, hlajenih peciv ipd.

S tem se bi povecala prepoznavnost, dostopnost, povecala bi se tudi moznost impulznega
nakupa. Na ta nac¢in bi se lahko pridobilo nove kupce, ki so v trgovino sicer prisli po
malico, v mislih so imeli nakup necesa drugega, ne pa izdelkov iz te kategorije.

SKLEP

Ustrezno pozicioniranje izdelkov na trgu je v danas$njem ¢asu, ko je ponudba zelo Siroka in
globoka, Se pomembnejse kot je bilo vcasih. Zaradi trzne zasiCenosti in mocne
konkurence, ki skuSa pridobiti potrosnike na svojo stran, je potrebno, da podjetje ¢im bolj
oblikuje podobo lastnih izdelkov. Na ta nacin bodo potrosniki na trgu izdelke lazje
prepoznali, se z njimi poistovetili in po njih tudi posegali.

Pozicioniranje in kasnej$e repozicioniranje zagotavlja ravno to. Da pa bi bilo uspesno, je
potrebno zagotoviti pravilne analize in uporabiti prave modele, ki so nam v pomo¢ za
izvedbo repozicioniranja. Le redki so izdelki, ki v svoji zivljenjski dobi niso bili vsaj
enkrat repozicionirani. Zivljenje se spreminja, potrebe potroinikov tudi, zato staticen
model prodaje kot je veljal pred leti ne prinasa ve¢ zazeljenih rezultatov. Vprasanje je le
pravi trenutek, kdaj podjetje vstopi v fazo repozicioniranja. V kolikor trenutek prehiti bo
mogoce zaustavilo doseganje ugodnih prodajnih rezultatov, v primeru pa, da zamudi,
tvega, da bo izdelek izgubil v oéeh potrosnika potencial in bo na njega pozabil. Nadomestil
ga bo drugi, nov, izdelek od drugega ponudnika.

V magistrskem delu sem zelel opozoriti na pomembnost strateSkega pozicioniranja
izdelkov in podskupin v kategoriji Jogurti podjetja Ljubljanske mlekarne d.d. na
slovenskem trgu.

Magistrsko delo je eno prvih del na slovenskem, ki obravnava mlekarsko panogo,
kategorijo jogurtov s staliS¢a pozicioniranja posameznih podkategorij izdelkov. Zdruzilo
je teoreti¢na in empiri¢na spoznanja na primeru uspesnega slovenskega podjetja.

Nalogo sem opravil s pomo¢jo BCG matrike, ki nam je pokazala vse potenciale in slabosti
podskupin.

51



Analize trga in trznih deleZzev so determinirale kategorije v katere spadajo posamezni
izdelki iz katerih sem lahko izvedel predloge izboljSav oziroma repozicioniranja teh
podskupin.

Osnovna trditve katero sem zapisal v uvodnem delu in sicer:

» Zadoseganje vecje uspesnosti in u¢inkovitosti kategorije jogurtov na slovenskem trgu,
je potrebno repozicioniranje izdelkov; je potrjena.

Podjetje Ljubljanske mlekarne d.d. umes¢ajo blagovne znamke v kategoriji Jogurti glede
na njihove lastnosti. Tovrstno pozicioniranje je tudi v bodoce priporo¢ljivo, podjetje pa naj
poudarja lastnosti izdelkov kot jih je tudi do sedaj, naravne sveze sestavine, svezi izdelki, v
izdelku je obilo priporocljivih sestavin za organizem ... .

Istocasno pa bi se moralo $e bolj priblizati ciljnim kategorijam potro$nikov, prepoznati
nove prihajajoce skupine potro$nikov, ki se oblikujejo ter jim sporo¢iti v ¢em so njihovi
izdelki boljsi od izdelkov ostale konkurence.

Za potrosnika bi bilo preglednejSe ¢e bi Ljubljanske mlekarne d.d. izdelke iz svojih
podkategorij umescéalo v $e nizje podkategorije izdelkov, saj bi na ta naéin lazje in hitreje
komunicirale z konkretno skupino potro$nikov ter hitreje in lazje izvedle morebitno
potrebno novo repozicioniranje. Tukaj predvsem mislim na kategorijo otroci, starejsi
mladostniki, gostinstvo, za vsakodnevno uporabo ....

V bodoce bi bilo v prvi fazi zanimivo po enaki analogiji analizirati na slovenskem trgu Se
druge mlecne kategorije izdelkov ter jo v drugi fazi primerjati z konkurenco oziroma
konkuren¢nimi trgi v regiji. Na ta nacin bi podjetje pridobilo nova znanja ter celostni
pregled na trg, kar bi sluzilo za boljso izvedbo nadaljnjih trzenjskih aktivnosti.

Za trznika je pomembno, da za¢ne v prepricanju, da je »vsak izdelek moc¢ razlikovati od
izdelka tekmecev« (Kotler 2003, str. 317).
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