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Izjava o avtorstvu



Strateske usmeritve v kozmeticni industriji: Studija primerov podjetij naravne
kozmetike

Glavni cilj magistrskega dela je predstaviti strateSke usmeritve podjetij naravne
kozmetike ter ovrednotiti njihovo uspe$nost in konkurencnost na trgu. V nalogi so
predstavljena in analizirana podjetja naravne oziroma ekoloSke kozmetike: Lush
(Anglija), The Body Shop (Anglija), Origins (ZDA), Dr. Hauschka (Nemcija), Weleda
(Svica) in L'Occitane (Francija).

Magistrsko delo odgovarja na pet raziskovalnih vpraSanj. V prvem delu so
predstavljena ustrezna teoreti¢na izhodis¢a, ki sluZijo boljSemu razumevanju
empiri¢nega dela magistrskega dela. V drugem delu je predstavljena analiza izbranih
podjetij.

Analiza je pokazala, da si podjetja z naravno kozmetiko zastavljajo primerljive
strategije, ki temeljijo na podobnih strateSkih analizah, metodah in pristopih, kot
konvencionalna kozmeticna podjetja. Vseeno pa proucevana podjetja svoje
strategije mocno podredijo eticnim nacelom in zavezam ter jih zaradi tega teZje
spreminjajo oziroma se zaradi njih poslu tudi odrecejo.

Klju¢ne besede: strateski menedzment, strategija, analiza panoge, analiza okolja,
naravna kozmetika.



Strategic directions in cosmetic industry: case study of natural cosmetic
companies

Main objective of master’s thesis is to represent strategic directions of natural
cosmetic companies, that are based on theoretical knowledge, and evaluate their
performance and competitive advantages on the market. Companies that are
represented and analysed in the master’s thesis are: Lush (UK), The Body Shop (UK),
Origins (USA), Dr. Hauschka (Germany), Weleda (Switzerland) and L'Occitane
(France).

Thesis tries to find and give answers to five research questions. First part of thesis is
represented by relevant theoretical frameworks, which serve as a better
understanding of subsequent empirical part that follows. The second part of the
thesis represents analysis of selected companies.

Analysis has shown that natural cosmetics companies set comparable strategies,
that are based on similar strategic analyses, methods and approaches as
conventional cosmetics companies do. However, strategies of analysed companies
are strongly subordinated to ethical principles and commitments. Companies have
more difficulties with altering them and can even give up prospective business deals
because of them.

Key words: strategic management, strategy, industry analysis, environment
analysis, natural cosmetics
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1UVOD

1.1 OPREDELITEV PROBLEMATIKE, NAMEN IN CILJI DELA

V dana$njih dinamic¢nih poslovnih okoljih se vedno pogosteje pojavlja vpraSanje
primernosti strategij organizacij, ki dinamiki ne uspejo slediti in se ji prilagoditi. V
javnosti odmevajo problemati¢ne in negativne zgodbe, s katerimi se organizacije
soocajo. Neprimerne poslovne poteze tako puscajo za sabo brezposelne, izvisele

poslovne partnerje ter druge pomembne deleZnike in delnicarje.

Vodje oziroma menedZerji se marsikdaj ne zavedajo, da je lahko konkurencna
prednost kot vojna hitrih premikov in odzivov, v kateri je uspeh odvisen od
zmoZznosti predvidevanja trZnih trendov in hitrega odzivanja na spreminjajoce se
potrebe strank. S tem se ukvarja strateski menedZment oziroma stratesko
upravljanje, ki ga lahko opredelimo kot nekakSno umetnost ali znanost o
oblikovanju, izvajanju in vrednotenju veC funkcijskih odlocitev, ki omogocajo
organizaciji doseganje zastavljenih ciljev. Strate$ki menedZment nudi vodjem
potrebna znanja, nasvete, orodja, pristope, ki jim pomagajo pri identifikaciji in
razvoju uspes$nih strategij, ki bodo organizaciji zagotovile konkuren¢no prednost in

varnost.

Strategije so torej tiste, ki naredijo nekatere organizacije uspesne, medtem ko druge
slabo poslujejo ali celo pocasi propadajo. Strategija oziroma stratesSko odloCanje je
bila skozi €as in s strani mnogih avtorjev razli¢no interpretirana. Obicajno pa se jo
povezuje z dolgorotno usmerjenostjo organizacije, obsegom organizacijskih
aktivnosti, prednostmi organizacije pred konkurenco, strateskim ujemanjem s
poslovnim okoljem, sredstvi in kompetencami organizacije, vrednotami in

pricakovanji (Johnson in drugi 2008, 3).
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Bistvene komponente strateSkega menedZmenta vkljucujejo razumevanje
strateSkega polozZaja organizacije, izvajanje strateskih odlocitev za prihodnost in

upravljanje strategije v dejanju (Johnson in drugi 2008, 12).

Rezultat uspeSnega strateskega menedZmenta je identifikacija strategij, ki naj bi, ce
so le dobro izpeljane, zadovoljile svoje deleZnike in delnicarje, zagotovile trajno
delovanje organizacije ter pomagale organizaciji prekositi konkurenco in tako
prevzeti vodstveni poloZaj na Zelenem trgu (Hoisington in Vaneswaran 2005, 22).

Strategije torej zagotavljajo trajno in vzdrZno konkurené¢no prednost.

Glavni cilj tega dela je predstaviti strateSke usmeritve podjetij naravne kozmetike
ter ovrednoti njihovo uspesSnost in konkurenc¢nost. Predstavljena in analizirana
bodo podjetja naravne oziroma ekoloSke kozmetike: Lush (Anglija), The Body Shop
(Anglija), Origins (ZDA), Dr. Hauschka (Nemcija), Weleda (Svica) in L'Occitane

(Francija).

Koncept naravne kozmetike je zaZivel zelo zgodaj in sega v ¢as poznih dvajsetih let
prejSnjega stoletja. Takratni pionirji so s svojo formalno in znanstveno izobrazbo
eksperimentirali v svojih laboratorijih ter iskali znanstvene in inovativne pristope h
kozmetiki. TakSna pionirja sta bila tudi ustanovitelja dveh analiziranih podjetij, Dr.
Steiner in Dr. Hauschka. Vendar pa cas takrat Se ni bil naklonjen znanstvenim
dognanjem takratnih pionirjev. Nekaj premika so prinesla kasnejSa petdeseta leta,
ko je kar naenkrat vzniknilo nekaj podjetij z (bolj) naravno kozmetiko (npr. Clarins,
Juvena, Yves Rocher itd.). Zal pa velikega uspeha niso bila deleZna, saj so potro$nigki
trendi takrat favorizirali bolj glamurozno in luksuzno kozmetiko industrije.
Sestdeseta leta so prinesla naras¢ajo¢o zaskrbljenost glede okolja in zanimanje za
vse naravno. Naravna kozmetika je zacela pridobivati veljavo, Se vedno pa ostajala
na robu industrije (prim. Jones 2014, 280-282). Vendar pa je vsa situacija Ze
pritegnila velike "morske pse" kozmeti¢cne industrije, ki so zacutili moZnost

potencialnih zasluZkov. Od tega casa dalje so bila ustanovljena ena izmed
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najuspesnejSih podjetij z naravno kozmetiko, ki so prezivela vse vzpone, padce,

preizkus$nje svojega Casa, do danes.

PreZiveti je bilo vredno, saj je bil globalno trg leta 2012 ocenjen na vec¢ kot 7,6
milijarde dolarjev oziroma 6,7 milijarde evrov, do leta 2018 pa naj bi se Stevilke
povzpele do 13,2 milijarde dolarjev oziroma 11,7 milijarde evrov. Leta 2014 je
prodaja v Zahodni Evropi znasala 4,5 milijarde evrov, 4,1 milijarde evrov v ZDA in

10,6 milijarde evrov v Aziji.

Uspesna podjetja so prezivela zaradi kakovostnega strateskega planiranja, saj trg ne
prinasa le dobrega zasluzka in razvojnih moZnosti, temve¢ tudi vedno vec
konkurence. Nekatera izmed njih so bila s¢asoma prisiljena v preoblikovanje in
preizpraSevanje svoje strategije, da so lahko ohranila svojo prisotnost in

konkurencnost na trgu.

Za uspesno izdelavo strategije je najprej potrebna temeljita analiza tako najbliZjega
notranjega kot zunanjega okolja, v katerem organizacija posluje. Analiza notranjega
okolja organizaciji pomaga razumeti samo sebe in njeno poslovanje, zajema pa lahko
podroc¢ja, kot so organizacijska kultura, organizacijska podoba (imidz),
organizacijska notranja struktura, kljuni kadri, dostop do naravnih virov,
operacijska ucinkovitost, operacijske zmoZnosti, branding oziroma blagovna
znamKa, trzni delez, financ¢ni viri, patenti in poslovne skrivnosti. Zunanja analiza
tehnoloskega, okoljskega in pravnega dela okolja, predvsem pomembna sta
natancna analiza in poznavanje oZjega zunanjega okolja - panoge. Ali je panoga
dejansko privlatna za podjetje, se lahko oceni na podlagi analize petih skupin
dolocljivk, ki so: dobavitelji, kupci, substituti, potencialni vstopajoc¢i konkurenti in
obstojec¢i konkurenti. S primerjavo dejanskih prednosti, slabosti, priloZnosti in

nevarnosti podjetja Se laZje ocenijo situacijo in kasneje izpeljejo potrebne ukrepe.
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Problem, ki ga magistrsko delo Zeli izpostaviti, je pomembnost zavedanja in
poznavanja pomena strategije, strateSkega razmiSljanja in strateSkega upravljanja
podjetij, ki tekmujejo na trgu naravne kozmeti¢ne industrije, kjer je konkurencnost

velika, boj za trzni deleZ pa tezek.

Namen magistrskega dela je izvesti poizkus analize in predstaviti rezultate analize
izbranih Sestih podjetij ter s tem ovrednotiti uspesSnost njihove strategije in
konkurencnosti. Analiza podjetij, izvedena s pomocjo razlicnih pristopov
strateSkega upravljanja, bo tako pokazala, kako dobro podjetja poznajo svoje okolje
in panogo, v kateri tekmujejo, kako dobro poznajo svoje ciljne potrosnike, predvsem
pa, katere so njihove prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti, ki se jih ali

pa tudi ne zavedajo.

Rezultat magistrskega dela je umestiti teorijo strateSkega menedZmenta, ki ponuja
razlicne pristope in metode k boljSemu poznavanju strateSke pozicije in

naravnanosti podjetij, v realno situacijo in spoznanja o analiziranih podjetjih.

1.2 METODE DELA IN RAZISKOVALNA VPRASANJA

Magistrsko delo bo temeljilo na pregledu in analizi Stevilne strokovne literature
domacih in tujih avtorjev. Prav tako bodo analizirani razli¢ni znanstveni prispevki,
kot so Clanki in ostale publikacije. Zelo pomemben vir informacij bodo internetni

viri, s pomocjo katerih bodo zbrane informacije o podjetjih, ki so naloga analize.

Magistrsko delo bo razdeljeno na dva dela. Prvi bo teoreti¢ni del, ki temelji na
obseZnem pregledu in analizi znanstvene literature s podrocja strategije. Drugi pa
bo empiri¢ni del in bo temeljil na konkretni analizi izbranih podjetij, ki bo narejena

tudi s pomocjo sekundarnih virov (predvsem internetni viri).
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Teoreticni del bo vseboval znanstvene metode deskripcije, primerjave mnenj
razlicnih avtorjev in sinteze spoznanj. Teoreti¢ni del bodo sestavljale Ze obstojece
informacije o strateSkem menedzmentu. Temeljil bo na sekundarnih virih, ki sluZijo
kot osnova in pomoC za izpeljavo empiricnega dela. Metoda kompilacije bo
omogocila, da bodo najrazlicnejSe teorije in dognanja strokovnjakov s podrocja
strateSkega menedZmenta strnjena v smiselno celoto, ki bo pomagala razumeti ter
bo pojasnila situacije in stanja analiziranih podjetij v empiri¢cnem delu. Primerjalna
metoda bo uporabljena predvsem v empiricnem delu, kot postopek primerjanja
istih oziroma sorodnih dejstev, razmerij in za ugotavljanje moZnih razlik
analiziranih podjetij. Prav tako bo v empiricnem delu uporabljena metoda
desKkripcije, s pomocjo katere bodo preprosto opisana dejstva o podjetjih, njihovi
procesi in razmerja, ne da bodo vkljuena kakrSnakoli znanstvena pojasnjevanja.
Empiri¢ni del bo vseboval tudi induktivno (sklepanje iz konkretnega na splos$no) in
deduktivno (sklepanje iz sploSnega na konkretno) metodo (prim. Zelenika 2000,

323-340).

Raziskava za magistrsko delo bo torej potekala po korakih znanstvene metode, pri
cemer bodo najprej pregledani pomembna literatura in viri, nakar bo narejena
analiza privla¢nosti teme pricujo¢ega dela. Nato bodo formulirana raziskovalna
vprasanja, ki jim bo sledila priprava nacrta raziskave in selekcija podatkov, ki bodo
kasneje analizirani. Proces bo prinesel tako boljSe kot slabSe odgovore na

raziskovalna vprasanja (prim. Schmitter 2008, 263-266; Ragin 2007, 30-45).

Vsebina naloge bo razkrila in v zaklju¢ku podala odgovore na naslednja vprasanja:
e Ali se strategije podjetij naravne kozmetike razlikujejo od ostalih,
konvencionalnih podjetij v kozmeti¢ni industriji?
e Ali je strateSko oglasevanje podjetij naravne kozmetike manj agresivno kot

oglasSevanje konvencionalnih podjetij v kozmeti¢ni industriji?
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e Ali podjetja naravne kozmetike vodijo drugacne vizije, poslanstva in cilji, ker
v ospredje postavljajo drugacne vrednote (npr. druzbena odgovornost,
okolje, Zivali, zdravje ipd.)?

e Povprasevanje po naravni kozmetiki raste, kar je razvidno tudi iz statisti¢nih
podatkov. Ali je mogoce, da naravna kozmetika v bliznji prihodnosti
prevzame vecinski trg kozmeti¢ne industrije?

e Ali kozmeticni giganti naravno kozmetiko izkoriScajo le kot eno izmed novih
trznih nis, kot posledico prebujajoCih se trendov bolj zdravega in naravnega

zZivljenja?

1.3 ZASNOVA DELA

Magistrsko delo bo razdeljeno na Sest poglavij.

Prvo poglavje bo predstavljalo uvod, v katerem bodo opisani namen, cilji, metode in

zasnova dela.

Drugo poglavje bo zajemalo teoretski pregled pojma strateski menedZment in
predstavitev razlicnih Sol, ki so se z njim ukvarjale. Predstavljeni bodo pojem
strategije in vrste le-teh. Prav tako bodo predstavljeni nekateri prijemi za razvijanje

strategij.

Tretje poglavje bo zajemalo teoretsko predstavitev procesa strateSkega planiranja in
posameznih faz, kot so doloCitev strateSkega namena, analiza okolja, oblikovanje

strategije, implementacija ter evalvacija in kontrola strategije.
Cetrto poglavije bo predstavljalo zacetek empiri¢nega dela in analizo razvojnih

usmeritev izbranih organizacij. Podpoglavja bodo zajemala predstavitev organizacij,

njihovo poslanstvo in vizijo ter analizo okolja, ki bo vkljucevala analizo panoge in
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analizo privlacnosti le-te, analizo notranjega in zunanjega okolja ter na koncu Se

SWOT-analizo.

Peto poglavje bo sklep, v katerem bodo zbrani poglavitni zakljucki magistrskega

dela in odgovori na raziskovalna vprasanja.

Sesto poglavje bo zajemalo literaturo in ostale uporabljene vire.
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TEORETICNI OKVIR

2 DOBRE STRATEGIJE PRINASAJO USPEHE - OPREDELITEV IN ZNACILNOSTI
STRATESKEGA MENEDZMENTA

2.1 STRATESKI MENEDZMENT

V danas$njih dinamic¢nih poslovnih okoljih morajo biti dinami¢ne tudi strategije
organizacij. Konkurencnost je kot vojna hitrih premikov, v kateri je uspeh odvisen
od zmoZnosti predvidevanja trznih trendov in hitrega odzivanja na spreminjajoce se
potrebe strank. V takSnih okoljih je bistvo strategije dolo¢ene organizacije dinamika

njenega obnasanja oziroma vedenja in ne struktura njihovih izdelkov in trgov.

Da bi bila organizacija uspeSna, mora vtkati klju¢ne poslovne procese v strateske
zmoZznosti, ki jih je drugim tezko posnemati, saj ji bodo te dale klju¢ne prednosti in

prepoznavnost v o¢eh kupcev (Stalk in drugi 1999, 171-172).

StrateSki menedZment oziroma stratesko upravljanje lahko opredelimo kot ves¢ino
o oblikovanju, izvajanju in vrednotenju vec funkcijskih odlocitev, ki omogocajo

organizaciji, da doseze svoje cilje.

Strateski menedZment se ne omejuje na posamezno podrocje, temvec prej pokriva
kar celotno organizacijo oziroma skoraj vsa funkcijska obmocja znotraj organizacije,

kot so trzenje, finance in raCunovodstvo, kadrovanje, razvoj itd.
StrateSki menedZzment vkljuCuje formulacijo in implementacijo vecjih ciljev in

iniciativ s strani top menedZmenta v imenu lastnikov. Proces temelji na oceni

sredstev ter notranjega in zunanjega okolja, v katerem organizacija tekmuje.
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StrateSki menedZment sestavljajo koncepti strateSkega planiranja in strateskega
miSljenja. Planiranje je samo po sebi analiticne narave in se nanasa na formalne
postopke, na podlagi katerih se pridobijo podatki. NanaSa pa se tudi na analiziranje,
ki vodi do strateSkega miSljenja. Z drugimi besedami, stratesko planiranje zaokrozZa

stratesko misljenje.

Bistvene komponente strateSkega menedZmenta vkljuCujejo razumevanje
strateSkega poloZaja organizacije, izvajanje strateSkih odlocitev za prihodnost in
upravljanje strategije v danih situacijah (Johnson in drugi 2008, 12). Strateski
polozaj skusa identificirati vpliv strategije zunanjega okolja in njegove Kklju¢ne
vplive, organizacijska sredstva, sposobnosti ter pricakovanja in vplive deleZnikov.
StrateSke odlocitve zajemajo moZnosti za strategije, v smislu smeri, v katero se bo ta
gibala, in metode, s katerimi bo doseZena. Implementacija strategije pa seveda sama
zase pove, da so to aktivnosti, s katerimi strategija in potrebne aktivnosti zaZivijo

tudi v realnosti (prav tam 2008, 13-16).

Kot je bilo omenjeno Ze v uvodu, je rezultat uspeSnega strateSkega menedZmenta
identifikacija strategij, ki naj bi, ¢e so le dobro izpeljane, zadovoljile svoje deleZnike
in delnicarje, zagotovile trajno delovanje organizacije ter pomagale organizaciji
prekositi konkurenco in tako prevzeti vodstveni poloZzaj na Zelenem trgu

(Hoisington in Vaneswaran 2005, 22).

2.2 SOLE STRATESKEGA MENEDZMENTA

Pojem oziroma koncept strateSkega menedzmenta ali poslovodenja zajema Stevilne
definicije s strani Stevilnih avtorjev. Vsak ga definira razli¢no, pa vendar na koncu
opazimo, da so si definicije zelo podobne. Mintzberg navaja, da smo vsi ljudje slepi in
da je formulacija strategije nas slon. Ker pa Se nih¢e ni imel mozZnosti videti Zivali v

celoti, si jo vsak zamisSlja po svoje. Ce hotemo razumeti 'slona’, moramo razumeti
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tudi vse te delCke, vsekakor pa se ne smemo zanaS$ati le na njih - slon ne more biti

rilec, ima pa ga (Mintzberg in drugi 1998, 3-4).

Slika 2.1: Slepi menihi raziskujejo slona

Vir: Wikipedia

Prav tako kot obstaja vec razli¢nih definicij, obstaja tudi ve¢ usmeritev oziroma sol s
podrocja strateSkega menedZzmenta oziroma poslovodenja, ki so jih lepo povzeli
Mintzberg, Ahlstrand in Lampel. Sole naj bi bile odsev poglobljenega raziskovanja
podrocja in literature ter ostalih virov, ki jih je mo¢ najti. Dognali so, da so
strokovnjaki Zeleli podati svoj pogled formiranja strategije in svoje izkuSnje o
strateSkem menedZmentu, ki pa so bile Zal omejene le na njihovo lastno dojemanje.
S predstavitvijo desetih Sol strateskega menedZmenta so skusali vse raznolike

izkuSnje predstaviti kot celoto.
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Tabela 2.1: Sole strateskega menedZmenta po Mintzbergu

SOLA STRATEGIJA FORMIRANA | SKUPINA
KOT ...
Oblikovna Sola proces spocetja Preskriptivna o0z

Sola nacrtovanja

formalni proces

normativna narava - kako

Sola pozicioniranja analiti¢ni proces naj bi bile strategije
formulirane

Podjetniska Sola vizionarski proces Deskriptivna  narava -

Kognitivna Sola miselni proces kako SO strategije

Sola u¢enja nastajajoci proces formulirane

Sola mo¢i

proces pogajanj

Kulturna Sola

kolektivni proces

Okoljska Sola

reaktivni proces

Sola konfiguracije

proces transformacije

Konfiguracijska narava -
kombinacija ostalih
pristopov in elementov
(preskriptivna in

deskriptivna)

Vir: Mintzberg in drugi (1998, 4-7)

OBLIKOVNA SOLA

Sola pojmuje formuliranje strategije kot spocetje, saj so ¢iste in unikatne strategije

formulirane kot nameren, hoten proces. Skozi ta proces je notranje stanje

organizacije skladno z zunanjim stanjem okolja oziroma notranje zmozZnosti se

ujemajo z zunanjimi zmozZnostmi. Moto je torej vzpostaviti popolno ujemanje.

Pomanjkljivost Sole je moc najti v tem, da je strategija naceloma kompleksnejsa in ne

tako poenostavljena kot Zelijo predstavniki te Sole. Ker manjka fleksibilnosti, je
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takSna strategija Sibka v hitro spreminjajocih se okoljih (Mintzberg in drugi 1998,

24-45).

SOLA NACRTOVANJA

Formulacija strategije tece v obliki formalnega procesa. Ta nacin je moc¢no prisoten v
menedZerskih izobraZevanjih, v korporacijah ipd. Formalni proces zajema strog niz
korakov, od analize situacije do izvedbe strategije. Moto te Sole je, da naj bi bila
strategija kot motor, torej utecena. Pomanjkljivost tudi te Sole je lahko prevelika
staticnost. Zanjo so znacCilni na primer SWOT analiza, kontrolni seznami ipd.

(Mintzberg in drugi 1998, 48-79).

SOLA POZICIONIRANJA

Velik uspeh in prepoznavnost je ta Sola doZivela s svojim predstavnikom Porterjem
in njegovim delom Competitive Strategy iz leta 1980. Sola je prepoznavna po tem, da
narekuje izbiro ene strategije, kot v Porterjevih generi¢nih strategijah. Organizacijo
pozicionira v kontekst njene panoge, trga in analizira, kako lahko organizacija

izboljSa svojo stratesko pozicijo znotraj panoge (Mintzberg in drugi 1998, 82-122).

PODJETNISKA SOLA

Proces strategije te Sole je vizionarski in se odvija v mislih karizmati¢nega vodje ali
ustanovitelja organizacije. V tej individualnosti se razlikuje od prejs$njih Sol, kjer je
strategija nastajala v timih. Sola poudarja pomembnost notranjih, miselnih
procesov, kot so intuicija, presoja, modrost, izkuSnja in vpogled v misli vodje. Moto
Sole je, da je strategija vizija in vodja njen arhitekt. Izziv te Sole predstavlja
karizmatic¢en vodja oziroma vprasanje, kako takSno osebo uspes$no najti (Mintzberg

in drugi 1998, 124-147).
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KOGNITIVNA SOLA

Ta Sola pojmuje formulacijo strategije kot miselni, kognitivni proces in temelji na
dognanjih kognitivne psihologije. Analizira, kako ljudje dojemajo vzorce in
obdelujejo informacije. Poudarek je na dogajanju v umu stratega (Mintzber in drugi

1998, 170-173).

SOLA UCENJA

Ta Sola vidi formuliranje strategije kot nastajajoi proces, kot proces ucenja.
MenedZment namenja pozornost vprasanju, kaj deluje in kaj ne deluje skozi
doloceno obdobje. Spoznanja nato vkljuc¢i v akcijske plane. Moto Sole je, da je
strategija rezultat ucenja, Ce ti ne uspe v prvo, poskusi ponovno (Mintzberg in drugi

1998, 208).

SOLA MOCI

Formulacijo strategije vidi kot proces pogajanj med tistimi, ki v rokah drZijo vzvode
moci, saj organizacijo sestavljajo posamezniki s sanjami, upanjem, ljubosumjem,
interesi in strahovi. Pogajanja lahko tecejo tudi med organizacijo in zunanjimi
delezniki. Prejsnje Sole moc¢ in politiko zanemarjajo, ko pride do formuliranja
strategije. Strategije se lahko pojavijo kot rezultat igric moc¢i in ne perspektiv

(Mintzberg in drugi 1998, 236, 260).

KULTURNA SOLA

Formulacija strategije je kolektivni proces. Pristop Zeli vkljuciti v proces
identifikacije strategije razlicnih skupin in oddelkov organizacije. Strategija je tako
doseZena s skupnimi moc¢mi, torej na podlagi sodelovanja. Strategija je tudi odsev
korporacijske kulture organizacije. Ze samo ime $ole nakazuje, da temelji na

antropologiji, kjer je kultura Ze dolgo osrednji koncept proucevanja. Izziv takSne
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strategije pa je dose¢i dejanske strateSke spremembe, ne le spremembe v

perspektivi (Mintzberg in drugi 1998, 267-272).

OKOLJSKA SOLA

Ta Sola obravnava formulacijo strategije kot proces reakcije. Strategija je namrec
odziv organizacije na izzive zunanjega okolja. Druge Sole vidijo okolje le kot enega
izmed dejavnikov, ta Sola pa ga vidi kot osrednji dejavnik. Omejitev Sole je, da negira
resniCne strateSke moznosti oziroma izbire, saj naj bi bilo vse odvisno od okolja

(Mintzberg in drugi 1988, 286-297).

SOLA KONFIGURACIJE

Za Solo konfiguracije je formulacija strategije proces transformacije organizacije iz
enega tipa odlocevalske strukture v drugega. Sola zajema deskriptivno stran, ki
opisuje stanje organizacije in okolja - konfiguracijo, druga stran pa opisuje proces
izdelave strategije - transformacijo. Transformacija je tako neizbeZna posledica
konfiguracije. Kljutna naloga strateSkega menedZmenta je torej ohranitev
stabilnosti ali vsaj prilagojena strateSka sprememba (Mintzberg in drugi 1998, 305-

306).

2.3 STRATEGIJA

Zakaj so nekatere organizacije uspeSne, druge pa klavrno in pocasi propadajo? In
zakaj tudi tiste uspeSne dolgoroc¢no tezko zadrzijo svoj uspeh? Odgovorov ni najlazje
najti, strokovnjaki jih iS¢ejo na razlictnih podro¢jih, med drugim v vodenju,
strategijah ipd.

Trdimo lahko, da je uspesSnost organizacije povezana s kakovostjo izbranih strategij
in zmoZnostjo njihove implementacije, saj dobre strategije vplivajo na vsa podrocja

organizacije.
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Kaj pa sploh so strategije? Beseda strategija izvira iz grSke besede strategos in na
sploSno pomeni 'generalov pogled' (po Carpenter in Sanders 2007, 7). Po Daviesu pa
je strategos oseba, izvoljena za bojevanje in prevzem kontrole nad vsemi silami, in
tako strategija kot koncept, sicer vojaski, sega Ze v Sesto stoletje pred naSim Stetjem
(2002, 154). General je namrec tisti, ki mora razumeti, kako so vsi deli povezani, to
razumevanje pa mora uporabiti za zasnovo nacrta, ki ga bo pripeljal do zmage -
zasnovati mora strategijo. Tako lahko vidimo, da vecji del strateSkega misljenja,
odlocanja, kot so pozicioniranje, sposobnosti, strateSki namen in fokus ipd., sega v
vojaske strategije velikih zavojevalcev. Tako poslovni kot vojaski vodje pa imajo
skupno to, da se morajo odlociti, kaj storiti in kako delovati v ¢asih negotovosti in

stresa, ko neuspeh ni ena izmed danih mozZnosti.

Strategija oziroma strateSko odlocanje ima razliCen pomen in razlitni ljudje jo
interpretirajo na razli¢ne nacine. Obicajno se jo povezuje z (Johnson in drugi 2008,
3):

e dolgoro¢no usmerjenostjo organizacije,

e obsegom organizacijskih aktivnosti,

e prednostmi organizacije pred konkurenco,

e strateSkim ujemanjem s poslovnim okoljem,

e sredstvi in kompetencami organizacije,

e vrednotami in pricakovanji.

e NatancnejSa definicija bi se lahko glasila, da strategija predstavlja dolgoroc¢no
usmeritev in obseg organizacije, ki dosega prednosti v spreminjajocem se
okolju s pomocjo razporeditve sredstev in kompetenc, vse z namenom

zadovoljitve pricakovanj deleznikov (Johnson in drugi 2008, 3).
e Hambrick in Fredrickson (2001, 50) sta strategijo definirala kot centralni,

integriran, navzven usmerjen koncept, ki nam pove, kako bo organizacija

dosegla svoje cilje.
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Drucker (2001) definira strategijo kot poslovno teorijo, ki jo je treba
uresniciti in tako pomagati organizaciji, da v nepredvidljivem okolju doseZe
Zelene rezultate. Strategija tako pomaga organizaciji iskati priloZnosti

(Dimovski in drugi 2005, 183).

Porter definira strategijo kot ustvarjanje prednostnega poloZaja s pomocjo
razlicnih aktivnosti. Strategija je tako perspektiva, ki identificira osnovni

nacin delovanja (Porter 1996, 68).

Saloner, Shepard in Podolny vidijo strategijo kot okvir, ki zariSe smer
delovanja organizacije. Pristop organizacije temelji na njenih prednostih in
ujemanju z zunanjim okoljem. Strategijo je moZno komunicirati tako zunaj
kot znotraj organizacije in predstavlja dobro usmeritev vodjem, ki jo morajo

implementirati (Saloner in drugi 2001, 6).

Mintzberg piSe, da vecina ucbenikov ponuja definicijo strategije, ki strategijo
vidijo kot nacrt viSjega menedZmenta, s katerim dosegajo rezultate, ki se
skladajo z organizacijskim poslanstvom in cilji (Mintzberg in drugi 1998, 9).
Mintzberg po drugi strani vidi strategijo odsevati v ve¢ pojmih. Strategija je
plan, ki predstavlja nacrt od nekega zacetka do cilja. Strategija je vzorec
oziroma konsistentno obnaSanje skozi Cas. Strategija je pozicioniranje, na
primer dolocitev izbranih izdelkov za izbrane trge. Strategija pa je
navsezadnje tudi perspektiva, ki predstavlja organizacijski nacin delovanja

(Mintzberg 1994, 23-29).

Ansoff pa konec koncev razmiSlja o strategiji kot o nedosegljivem in
abstraktnem konceptu. Po njegovem mnenju formulacija strategije ne
prinese nikakrsnih konkretnih premikov v organizaciji. Predstavlja pa drag

proces, tako z vidika denarja kot ¢asa (1988, 79).
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e Prav tako korist strategij preizkusa Mintzberg, ki navaja, da strategije
predstavljajo za organizacijo isto kot plasnice za konje - spodbujajo njihovo
premikanje naprej, pa vendar ne spodbujajo SirSe vizije (Mintzberg in drugi

1998, 18).

Leta 2005 je izSlo delo W. Chan Kima in Renee Mauborgne z naslovom Strategija
sinjega oceana (Blue Ocean Strategy). V tem delu jo omenjamo, saj omenjena teorija
kaZe na moznosti inovativnega pristopa k strategiji. Avtorja sta namre¢ opazovala
organizacije, ki so se po njunem mnenju zapletale v konkurenc¢ne boje, iskajoc trajno
in donosno rast. Vendar pa menita, da dandanes takSen boj ne predstavlja nic¢
drugega kot "rdeci ocean" konkurentov, ki se bojujejo za omejene dele dobicka na
trgu, ti pa se krcijo in krcijo. Cilj je ustvariti 'sinji ocean' Se neodkritih trgov, ki so

zreli in pripravljeni na rast ter razvoj.

Sinji ocean lahko ustvarimo na dva nacina. Prvi je ustvariti popolnoma nove panoge.
Pogosteje pa organizacija to stori s strateSkimi potezami, ko preseZe meje obstojece
panoge, se osredotoci na "Sirso sliko", pozabi na konkurenco, se osredotoci bolj na
potencialne stranke kot na obstojece. Primeri uspeSne uporabe Strategije sinjega
oceana so: eBay in njihove on-line drazbe, neverjetne cirkuske predstave Cirque du

Soleil, Nintendo in njihova igralna konzola Wii itd. (Kim in Mauborgne 2005, 21).

Tabela 1.2: Primerjava strategije rdecega in sinjega oceana

STRATEGIJA RDECEGA OCEANA STRATEGIJA SINJEGA OCEANA

Tekmovati na obstojecih trgih. Ustvariti nove trge brez konkurence.

Premagati konkurenco. Konkurenca ni pomembna.

Razumeti obstojece povprasevanje. Ustvariti novo povprasevanje.

Izbrati ali vrednost ali stroske. Ni potrebe izbirati med vrednostjo ali
stroski.

Uskladiti vse poslovne aktivnosti | Uskladiti vse poslovne aktivnosti
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organizacije z diferenciacijo ali nizkimi | organizacije tako z diferenciacijo kot

stroski. nizkimi stroski.

Vir: Kim in Mauborgne (2005, 18)

Strategije obstajajo v organizaciji na razli¢nih nivojih. Razlo¢imo lahko vsaj tri

vrste strategij.

AV

namenom in obsegom organizacije ter s tem, kako povecati vrednost njenih
razlicnih delov oziroma poslovnih enot. VkljuCujejo lahko vprasanja geografske
prisotnosti, raznolikosti produktov oziroma storitev ali poslovnih enot, predvsem pa
tudi razvrstitve sredstev med razlicne dele organizacije. Pogosto korporacijska
strategija odseva pricakovanja lastnikov - delnicarjev in borze ter se odraza v

poslanstvu organizacije (Johnson in drugi 2008, 7).

Korporacijske strategije naslavljajo tri bistvena vpraSanja (Carpenter in Sanders
2007,9-10):
1. V kakSnem poslu bomo tekmovali?
2. Kako lahko kot mati¢no podjetje oziroma organizacija dodamo vrednost
nasim razli¢cnim poslom?
3. Kako nam bo raznolikost ali vstop v novo industrijo pomagala pri

konkurencnosti v nasih drugih industrijah?
Znana orodja, ki jih lahko uporabimo pri identifikaciji korporacijske strategije, so na
primer bostonska matrika (BCG-matrika) oziroma portfelj trZznega deleza in

Porterjeve genericne strategije.

Na koncu pa na nivoju korporacijske strategije ne smemo pozabiti na pomemben

strateski dejavnik, to je na organizacijsko obliko. To, kako je strukturirana
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organizacija, ljudje v njej in ostala sredstva, vpliva na konkurenc¢no prednost in

lahko podpira (ali pa ne) organizacijske strateske cilje.

Poslovne strategije se nanasajo na nacine, s pomocjo katerih organizacija poskusa
doseci cilje znotraj posamezne strateSke poslovne enote, ki se od drugih enot
razlikuje po zunanjem ciljnem trgu. Poslovna strategija uposteva spreminjajoce se in

konkurencno okolje, v katerem se organizacija nahaja.

Dobra poslovna strategija bi morala naslavljati dve bistveni vprasanji (Carpenter in
Sanders 2007, 9):
1. Kako bo organizacija dosegla svoje cilje Ze 'danes’, medtem ko isto€asno z njo
tekmuje vec razli¢nih organizacij za zadovoljitev potreb strank?
2. Kako organizacija nacrtuje svojo konkurenc¢nost v prihodnosti?
Zaradi teh lastnosti vCasih naletimo na poimenovanje poslovne strategije kot

konkurencne strategije.

Orodja, ki jih organizacija lahko uspeSno uporabi, so na primer: klju¢ne kompetence,

Porterjevih pet silnic, SWOT-analiza ipd.

V manjsih, preprostih organizacijah, ki ponujajo le eno storitev oziroma tekmujejo s
svojim izdelkom/izdelki le na enem trgu, se korporacijska in poslovna strategija
obicajno prekrivata. Vsekakor pa ne Skodi poznati razlicnih mozZnosti, saj
korporacijska strategija vkljucuje tudi moznosti vstopa na nove trge ali v nove
panoge (Johnson in drugi 2008, 7). Ce manj3a organizacija tekmuje na ve¢jih trgih,

pa je vseeno dobro, da vsaka poslovna enota razmisli o svoji strateski usmeritvi.

Tretja vrsta strategij so tako imenovane funkcijske ali operacijske strategije, ki se
ukvarjajo s tem, kako ucinkovito izrabiti vire, procese, ¢loveski kapital (Johnson in
Scholes 1999, 11-13). Operacijske strategije se nanaSajo na nacin, s katerim deli

organizacije prispevajo k uresnicevanju korporacijske in poslovne strategije.
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V vecini organizacij so uspesne poslovne strategije odvisne od odlocitev, dejavnosti,
ki se odvijajo na operacijskem nivoju organizacije (Johnson in drugi 2008, 7).
Funkcijske enote organizacije (trZenje, finance, kadrovske sluzbe ipd.) so vkljucene
v viSje strategije (poslovne, korporacijske) s tem, da zagotavljajo informacije o
poslovnih enotah in zmogljivosti, na katerih temeljijo viSje strategije. Ko so visje
strategije razvite, jih funkcijske enote prevedejo v akcijske plane, ki jih mora

izpolnjevati vsak oddelek ali divizija, z namenom, da strategija uspe.

V nadaljevanju si bomo ogledali nekaj orodij, ki jih organizacija, ne glede na velikost,
lahko uporabi in z njihovo pomocjo definira korporacijsko strategijo ter tako doda
vrednost svojim poslovnim enotam. Kot je Ze bilo omenjeno, pa ne smemo pozabiti,
da se v manjSih organizacijah hitro zabriSe linija med korporacijsko in poslovno

strategijo, kar pomeni, da so orodja lahko uporabna za obe.

2.3.1 ORODJA STRATEGIJE

ANSOFFOVA MATRIKA

Igor Ansoff je z razvojem svoje matrike skusal podati alternativno korporacijsko
strategijo rasti. Matrika se osredotoCa na organizacijske sedanje in potencialne
prihodnje izdelke in trge oziroma stranke. Organizacija tako razi$¢e moZnosti rasti

skozi obstojece ali nove izdelke in obstojece trge ali nove trge.

Ansoffova matrika ponuja Stiri razlicne strategije rasti, Ce je le - ta ena izmed glavnih
usmeritev organizacije (Ansoff 1988, 82-85; Johnson in drugi 2008, 257-262):
e prodor na trg (Market penetration) - rast na podlagi obstojecih izdelkov z
namenom povecanja trznega deleza,
e razvoj novih trgov (Market development) - lansiranje obstojecih izdelkov na

nove trge,
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e razvoj novih izdelkov (Product development) - razvoj novih izdelkov za
obstojeci trg,
e diverzifikacija (Diversification) - diverzifikacija poslovanja s pomoc¢jo novih

izdelkov za nove trge.

Tabela 2.3: Prikaz Ansoffove matrike

OBSTOJECI IZDELKI NOVI IZDELKI
A B

OBSTOJECI TRGI | Prodor na trg Razvoj novih izdelkov
C D

NOVI TRGI Razvoj novih trgov Diverzifikacija

Vir: Ansoff (1988, 83)

Organizacija obic¢ajno zac¢ne svojo poslovanje v delu A (prodor na trg) z obstojec¢imi
izdelki in obstojec¢im trgom. Matrika nadalje ponuja organizaciji moZnost:

e globljega prodora na trg in s tem ostajanje v delu A;

e pomik naprej v prostor B in razvoj novih izdelkov za obstojeci trg;

e pomik nizZje v prostor C in s tem prenos obstojecih izdelkov na nove trge

e ali pa popolno diverzifikacijo ter s tem popolnoma novi trgi in izdelke.

Ansoff je kasneje svojo matriko rasti razsiril in izpeljal tridimenzionalno matriko s
tremi vektorji, s pomocjo katerih lahko organizacija definira prihodnji obseg
poslovanja. Tako je dodal dimenzijo potrebe trga (kupcev), dimenzijo tehnologije

izdelka/storitve in dimenzijo geografske opredelitve trga (Ansoff 1988, 84).
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BOSTONSKA MATRIKA OZIROMA BCG MATRIKA

BCG matriko so v zgodnjih sedemdesetih letih dvajsetega stoletja razvili
strokovnjaki skupine Boston Consulting Group in se dobro obnese za organizacije z
veC poslovnimi enotami. S pomocjo matrike se lahko vodje vecjih korporacij
odlocijo, katere enote so perspektivne in se vanje splaca vlagati.

Matrika pa se je izkazala za zelo uporabno in jo dandanes menedZerji najrazlicnejSih
organizacij uporabljajo za dolocanje vodilnih linij izdelkov ali posameznih izdelkov,

v katere bodo investirali in katere ukinili.

"Da bi podjetje izpolnilo prepad med strateSkim nacrtovanjem in Zeleno,
pricakovano prodajo, mora razviti nacrt novih poslov. Podjetje si lahko ustvari
relevantne moznosti za intenzivno narascanje svojega trga (npr. prodor na doloc¢en
trg, razvijanje tega trga in razvijanje izdelkov za ta trg), moZnosti za integracijsko
rast v okviru svojega trZenjskega sistema (npr. vertikalna in horizontalna
integracija) ter moZnosti diverzifikacije rasti zunaj trznega sistema (horizontalna,

konglomeratna diverzifikacija)." (Turk 2010, 19)

DelezZ trziSca in rast trga sta najpomembnejsi variabli za ugotavljanje privla¢nosti in
ravnoteZja. Visok delez in visoka stopnja rasti sta seveda privlacna. Vendar pa BCG
matrika pokaZe tudi na to, da visoka rast zahteva visoke investicije.

V portfelju je potrebno ravnoteZje. Tako se tam najde tudi nekaj pocasi rastocih
enot, ki vseeno ustvarjajo dovolj dobicka in lahko pomagajo pri potrebah in
investicijah v enotah z visoko rastjo.

Ordinata BCG-matrike predstavlja stopnjo rasti trga, ki je lahko visoka ali nizka.

Abscisa pa prikazuje trzni deleZ, ki je prav tako lahko velik ali majhen.
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S tem matrika definira Stiri razli¢ne poslovne enote (Johnson in drugi 2008, 278-

280):
e ZVEZDE,
e VPRASAJ],
e KRAVE MOLZNICE,
e PSIL

Slika 1.2: Prikaz BCG matrike

Zvezde Vprasaji

Krave
molznice

Vir: Johnson in drugi (2008, 279)

Zvezda je poslovna enota, ki ima velik trzni delez z visoko stopnjo rasti. Enota za
ohranjanje stanja najverjetneje troSi zelo veliko, vendar pa je najverjetneje

samozadostna in za investicijske potrebe ne potrebuje zunanje pomoci.

Vprasaji so kot problemati¢ni otroci. To je enota na rastocem trgu, vendar pa njen
trzni deleZ Se ni zadosten. Razvoj vprasajev v zvezde je zahtevno delo in zahteva
velike investicije. Veliko vpraSajem ne uspe, zato BCG matrika svetuje, da jih
organizacija "neguje" veC. Nekateri se morajo tudi razviti v zvezde, saj te scasoma

izgubijo svojo moc in postanejo krave molznice ali celo psi.
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Krava molznica je enota z visokim trznim deleZzem na Ze zrelem trgu. Rast je niZja in
s tem tudi zahteve po investicijah. Enota pa je zaradi visokega trZznega deleza Se

vedno dobickonosna. Tako lahko krava molznica investicijsko pomaga vprasajem.

Psi pa so enote z nizkim trZznim deleZem na padajocem trgu in so tako najslabsa
kombinacija za organizacijo. Zahtevajo lahko veliko finan¢nih sredstev, da se jih
ohranja pri Zivljenju, prav tako tudi ¢asa. BCG matrika obicajno priporoca odprodajo

ali pa kar zaprtje enote.

BCG matrika ima veliko prednosti, saj ponuja dober nacin, s pomocjo katerega
organizacija lahko spozna potrebe in potenciale svojega poslovnega portfolija.

Vsekakor pa matrika ni popolna in ima tudi svoje pomanjkljivosti. Tezko je na
primer definirati, kaj v specifi¢ni situaciji pomeni visoka ali nizka rast ali trzni delez.
Zavajajoca je lahko tudi tendenca po uravnoteZzenem portfelju, s predpostavko, da
lahko le krave molznice financirajo investicije v druge poslovne enote, kot da
sredstev ni mogoce zbrati na zunanjem trgu (npr. izdaja delnic, dvig posojila). Na
koncu pa lahko na motivacijo poslovanja vpliva tudi dejanska identifikacija enot kot
krav molznic, ki v o¢eh drugih niso za ni¢ drugega kot za financiranje drugih enot ali

psov, katerih obstoj je vprasljiv.

BCG matrika spada med tako imenovane portfeljske analize. Je ena izmed
enostavnejSih matrik. Obstajajo pa tudi bolj zapletene, kot na primer: devet celicna
matrika, razvita v podjetju General Electric (GE McKinsey matrix/Nine-Cell GE
Business Screen), petnajst celicna produktno-trzna razvojna matrika (Fifteen-Cell
Product/Market Evolution Matrix) in druge, iz katerih se lahko izpeljejo razli¢ne

korporacijske strategije.

34



PORTERJEVE GENERICNE STRATEGIJE

Porterjeve genericne strategije omenjamo na tem mestu, ker predstavljajo analizo in
planiranje na zelo visokem nivoju organizacije. Nekateri jih zato celo pristevajo k

orodjem korporacijske strategije, ve¢ina pa med poslovne strategije.

Generic¢ne strategije se lahko nanaSajo tako na izdelke kot na storitve v vseh
panogah in na organizacije vseh velikosti. Leta 1985 jih je razvil Michael Porter in
predstavil v svojem slavnem delu Competitive Advantage: Creating and Sustaining
Superior Performance.

Porter je definiral genericne strategije kot stroSkovno vodstvo (cost leadership),
diferenciacija (differentiation) izdelka ali storitve in fokus (focus) oziroma

specializirana storitev trzne niSe (Porter 1998, 34-46).

Tabela 2.4: Prikaz Porterjevih generic¢nih sil

Stratesko ciljno | Strateska prednost

trzisce Pozicija nizkih | Edinstvenost S
stroSkov staliS¢a dojemanja

kupca

Siroko -  cela | Stroskovno Diferenciacija

panoga vodstvo izdelka ali storitve

Ozko - le dolocen | Fokus oz. | Fokus oziroma

segment osredotoCanje osredotoCanje
(nizki stroski) (diferenciacija)

Vir: Porter (1998, 39)
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Izraz fokus - nizki stroski pomeni zmanjSanje stroSkov znotraj ciljanega trga, izraz
fokus - diferenciacija pa pomeni zasledovati strateSko diferenciacijo znotraj

ciljanega oziroma izbranega trga.

Stroskovno vodstvo

Stroskovno vodstvo se lahko doseZe na dva nacina:
e povecanje dobicka z zmanjsanjem stroskov s postavitvijo povprecnih cen v
panogi,
e povecanje trznega deleza z zaraCunavanjem nizjih cen, medtem pa Se vedno
beleZenje razumnega dobicka z vsako prodajo, saj so se zmanjsali stroski.
Na tem mestu Porter piSe o zmanjSevanju stroskov organizacije pri dobavi izdelkov

ali storitev, ne pa o stroskih, ki jih placa stranka.

Strategija stroSkovnega vodstva torej vkljucuje trditev, da je organizacija vodilna v
smislu stroskov v doloc¢eni panogi ali na dolo¢enem trgu. Biti najnizji ponudnik na
trziSCu Se ne pomeni stroSkovnega vodstva, saj je organizacija tako v ranljivem
poloZaju, da jo lahko spodkopljejo in kopirajo drugi nizkocenovni ponudniki ter tako

preprecijo povecanje trznega deleza.

Organizacije, ki jim ta podvig uspe, imajo obi¢ajno doloCene notranje prednosti:
e dostop do potrebnih sredstev za investicije v tehnologijo, ki bo zmanjSala
stroske,
e spretnosti snovanja izdelkov, ki ne potrebujejo zapletene proizvodnje,
e ucinkovita logistika,

e ucinkoviti distribucijski kanali.
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Diferenciacija

Diferenciacija vkljuCuje spremembo izdelkov ali storitev v nekaj drugacnega, nekaj,
kar bo privlacnejSe od izdelkov ali storitev konkurence. Nacin je obi¢ajno odvisen od
narave panoge in posameznega izdelka ali storitve. Vsekakor pa sprememba mora
vkljucevati lastnosti, funkcionalnost, vzdrznost, podporo in tudi podobo blagovne
znamke, ki jo stranka ceni. Diferenciacija podjetju tudi omogoca, da za izdelek ali
storitev zaracuna posebno, viSjo ceno, saj stranke tako dobrega nadomestnega in

cenejSega izdelka ne morejo najti tako preprosto (Porter 1985, 14).

Uspesne organizacije imajo naslednje notranje prednosti:
e dobra raziskava, razvoj in inovacija,
e zmoZnosti ustvariti visokokakovosten izdelek ali storitev,
e sposobna prodaja in trZenje, ki trg prepricajo o prednostih
diferenicializiranega izdelka ali storitve.
Tveganje, povezano z diferenciacijo, je obi¢ajno v imitacijah s strani konkurence ali

spremembah okusa strank.

Fokus oziroma osredotocanje

Organizacije, ki se odlocijo za strategijo fokusa, se obicajno osredotocijo na dolo¢eno
trzno niso ter na podlagi razumevanja dinamike in potreb strank razvijejo unikaten,
cenejsi izdelek za ta trg. Ker jim je razumevanje potreb strank prioriteta, obicajno
ustvarijo mocno lojalnost blagovni znamki. Tako postane ta segment trga manj

zanimiv ostali konkurenci.

Porter je strategijo fokusa razdelil in tako lahko organizacija zasleduje stroskovno
vodstvo znotraj trznega segmenta ali pa diferenciacijo. V vsakem primeru se je treba
zavedati, da nastopanje v specificnem segmentu trga zahteva ponuditi nekaj ve¢ in s

tem ohranjati konkurencnost.
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Na koncu Porter opozarja, da se mora organizacija odlociti za eno izmed strategij, saj
kombinacije po njegovem mnenju niso prinesle uspehov. Vsaka strategija namrec
privablja in se osredoto¢a na razlicne stranke, prav tako pa zahteva ustrezno
usposobljen kader. Pomembno je tudi, da pri izbiri strategije organizacija ne pozabi

upostevati Se svoje prednosti in kompetence.

3 PROCES STRATESKEGA PLANIRANJA

Kot smo Ze omenili, je strateski menedZment opredeljen kot veSc¢ina za oblikovanje,
izvajanje in vrednotenje vec funkcijskih odlocitev, ki omogocajo organizaciji, da
doseZe svoje cilje. Ne omejuje se na posamezno podrocje, temvec pokriva celotno
organizacijo oziroma skoraj vsa funkcijska obmocja znotraj organizacije, kot so
trZenje, finance in raCunovodstvo, kadrovanje, izdelava itd. Strateski menedZment je
tudi tisti, na podlagi katerega se oblikujejo vizija, poslanstvo, cilji in ostale strategije

podjetja.

Vodstvo ima pomembno vlogo pri formulaciji in nadaljnjem izvajanju strategije.
Naloge vodstva znotraj strateSkega menedZmenta so tako raznolike, saj vodstvo
sodeluje v naslednjih stopnjah (po Antoncic in drugi 2002, 379; prim. tudi Johnson
in drugi 2008, 583):

e dolocitev vizije (kaj Zelimo doseci) in poslanstva (kaj smo, razlog obstoja),

¢ analiza situacije, v kateri je podjetje trenutno,

¢ analiza notranjega okolja (navezuje se na SWOT-analizo),

¢ analiza zunanjega okolja (PESTEL, analiza panoge in Porterjevih pet silnic),

e dolocitev ciljev,

e dolocitev strategij,

e dolocitev in izdelava programov, s katerimi bodo cilji doseZeni,

e izvedba strategij, planov,

e povratne informacije, analiza uspeha in nadzor.
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Ob prebiranju strokovne literature lahko naletimo na veliko predlogov, kako naj bi
strateSko planiranje potekalo, katere aktivnosti zajemalo ipd.

Po premisleku je bil izbran zelo preprost proces, saj menimo, da je jasen, pregleden
in fleksibilen - strategu daje svobodo prilagajanja procesa potrebam in tipu

organizacije.

Proces strateskega planiranja tako vkljucuje:

¢ strateski namen,

analiza okolja,

oblikovanje strategije,

implementacija strategije,

Slika 2.1: Prikaz strateSkega planiranja po Mintzbergu

evalvacija in kontrola.

Vir: Mintzberg (1994, 82)

39



3.1 STRATESKI NAMEN

Bistvena odlocitev organizacije je njen namen, s tem pa tudi, kakSen namen bo imela
njena strategija. Delezniki organizacije so tisti posamezniki ali skupine, ki imajo
koristi od namena in pri¢akujejo od organizacije, od katere so odvisni, da bo
izpolnila njihova pricakovanja in potrebe. Govorimo o odnosu soodvisnosti, saj brez
enega ne bi bilo drugega (Johnson in drugi 2008, 132). Ceprav imajo deleZniki in
delnicarji velik vpliv na organizacijsko upravljanje ter na sploSni namen
organizacije, pa ne smemo pozabiti, da so menedZerji oziroma vodje tisti, ki bodo
morali najprej razumeti te potrebe, vzpostaviti misljenje o njih in oblikovati pogled,
ki bo kasneje izraZen s pomocjo razli¢nih strateSkih aktivnosti. To obi¢ajno storijo s

pomocjo identifikacije korporativnih vrednot, vizije, poslanstva in ciljev.

Strateski namen omogoca vodstvu, da se osredotoci na razvoj novih priloZnosti in
poskusa izkoristiti prihodnje priloZnosti. Tako je strateski namen predvsem interno
osredotocen. Predstavlja namen podjetja, torej kaj Zeli doseci dolgorocno. V pomoc¢
sta mu vizija in poslanstvo, ki ta namen izrazata ter komunicirata z notranjimi in

zunanjimi delezniki (Sarkissian 2015).

Nikos Mourkogiannis meni, da je organizacijski namen menedzZerjevo najmocnejse
orodje. Namen nam pove, zakaj organizacija sploh obstaja, in kot takSen zdruzuje
ljudi in vodi vse aktivnosti. Kot je bilo omenjeno Ze v prejsnjih odstavkih, se v
organizaciji srecata dva namena - kot ju Mourkogiannis imenuje tisti veliki, z
velikim N, vsesplo$ni in tisti z malim n oziroma osebni, na primer menedZerja,
zaposlenih. Avtor podaja primer, da ima na primer organizacija Google namen
odkrivanja, Harvard namen odli¢nosti, Microsoft namen heroizma ipd. Nobena
strategija na koncu nima pomena, ¢e ne sluzi nekemu namenu. Namen predstavlja
sidro organizacijski strategiji, vrednotam, ljudem, ki jih organizacija izbira, itd.
Izbira namena naj bi takoj osvetlila izbiro strategije. Tako bo na primer heroi¢na

organizacija, ki Zeli pribliZati svoje izdelke ¢im vec¢jemu Stevilu ljudi, najverjetneje
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sledila strategiji nizanja stroSkov, ne bo pa se toliko ukvarjala z inovacijami (razen z

inovacijami svojih notranjih orodij).

VsesploSni namen organizacije se odseva tudi v osebnih namenih, to je v tem, kaks$ni
so ljudje, ki jih organizacija za uresni¢evanje svojega namena najbolj potrebuje,
kakSen je njihov osebni namen. Med organizacijskim in osebnim namenom tako
pride do naravne skladnosti. Modra organizacija se tega zaveda in pozorno izbira tip

ljudi ter izbire ne prepusca naklju¢jem (Mourkogiannis 2006).

3.1.1 VREDNOTE ORGANIZACIJE

Organizacije se vedno bolj zavedajo pomena identificiranja in definiranja
korporacijskih vrednot, ki bodo odsevale nacin, kako posluje organizacija. Vrednote
tako predstavljajo temeljne principe, ki odsevajo namen organizacije in vodijo
strategijo. Collins in Porras (2002, v Johnson in drugi 2008, 163) trdita, da
dolgorocni uspeh veliko organizacij, kot so Disney, General Electric itd., lahko

pripiSemo tudi mo¢nim temeljnim vrednotam.

Vendar pa mora biti organizacija pri komuniciranju svojih vrednot skrajno previdna.
Obstaja namrec velika razlika med vrednotami, ki izraZajo, kaj organizacija je, in
tistimi, ki izraZajo, kaj organizacija Zeli postati, doseci. Meja mora biti jasna, saj lahko
pride do velikih nesporazumov. Prav tako pa mora organizacija paziti, da svoje
identificirane vrednote resni¢no zasleduje, saj lahko v nasprotnem primeru izgubi

kredibilnost v oCeh svojih deleZnikov.

Mowles prav tako opozarja, da sta velikokrat v organizacijah samoumevna proces
dolocanja vrednot in pricakovanje, da bodo te vrednote sprejete s strani vseh,
predvsem zaposlenih. MenedZerji obi¢ajno proces izbire vrednot za¢nejo na napacni
strani, tako da uporabljajo objektivne in preverljive tehnike ter orodja, ki izhajajo iz

popolnoma teoretskega pristopa menedZmenta (Mowles 2011, 147). Na tem mestu
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se je pametno vprasati ali niso vrednote bolj "organske" po naravi. Prav tako avtor
izziva vsesploSno sprejeto prepricanje, da je vrednote potrebno sprejeti in da je to
dobro, kar pa po njegovem mnenju zavira inovativnost. Meni, da lahko le skozi
raziskovanje drugacnosti in iskanje skupnih poti v tej drugacnosti vznikne prostor

za inovativnost in kreativnost (Mowles 2011, 162-164).

3.1.2 POSLANSTVO, VIZIJA IN CILJI ORGANIZACIJE

POSLANSTVO ORGANIZACIJE

Medtem ko vrednote postavljajo nekakSne meje, znotraj katerih se razvija strategija,
pa se poslanstvo (tudi vizija) bolj ukvarja s konkretnim namenom organizacije.
Namen poslanstva je, da zaposlenim in ostalim deleZnikom jasno sporoca vsesplosni
namen organizacije in namen njenega obstoja (Johnson in drugi 2008, 164).
Poslanstvo organizacije sporoca kaj, kdo smo in kaj je razlog obstoja organizacije.
Poslanstvo doloca identiteto, predvsem pa mora biti preprosto, funkcionalno in
mora delovati, da lahko na koncu vsakdo prispeva k njegovemu uresni¢evanju

(Drucker 1990, 4).

Proces priprave in definiranja poslanstva je obi¢ajno za organizacijo zelo
edukativen, saj daje vpletenim priloznost globljega notranjega vpogleda in
izpraSevanja, na podlagi katerega lahko definirajo razlog svojega obstoja. Drucker
(1990, 177) navaja, da se organizacija ob pripravi poslanstva sooci z na prvi pogled
zelo preprostimi vprasanji, kot so: s ¢im se ukvarjamo, kdo so nasi kupci, kaj v oceh

kupca predstavlja vrednost, s ¢im se bomo ukvarjali, s ¢im naj bi se ukvarjali ipd.

Poslanstvo na nek nacin predstavlja in komunicira vodilno poslovno politiko
organizacije, ta pa opredeljuje na primer obnaSanje zaposlenih do strank,
dobaviteljev, tekmecev itd. Na ta nacin je regulirano svobodno in nepremisljeno

obnasanje posameznikov, kar daje obcutek enotnosti.
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Poslanstvo podjetja naj bi bilo po Kotlerju (1998, 66-68) sestavljeno iz petih
elementov, Ki so:

e zgodovina podjetja,

e trenutne nagnjenosti vodstva,

e trzno okolje,

e viri organizacij,

e znacilna znanja.

Ne smemo pa pozabiti, da se okolje organizacije in tudi sama organizacija
neprestano spreminjata in razvijata. Vodstvo tako veckrat pozabi, da je s tem treba

preizpraSevati in usklajevati tudi njihovo poslanstvo, to je njihov namen.

VIZIJA ORGANIZACIJE

Dobri vodje ustvarijo vizijo, artikulirajo vizijo, strastno stojijo za to vizijo ter jo
neusmiljeno uresnicijo.

(Jack Welch, bivsi direktor General Electrics)

Vizija organizacije sporoca, kaj organizacija Zeli doseci, Zeli postati. Njen namen je
usmeriti pogled v prihodnost ter s tem navduSevati, pridobiti naklonjenost in

spodbuditi produktivnost (Johnson in drugi 2008, 164).

Vizija organizaciji sluzi kot kaZipot do Zelene prihodnosti. S pomocjo kazipota
organizacija prav tako ostaja na pravi poti poslovanja. Ce je ta kaZipot oziroma vizija
dobro zastavljena, potem posamezniki v organizaciji tocno razumejo, kako lahko
organizacijo podprejo, in so prek vizije povezani z razmiSljanjem vodstva. V
obratnem primeru pa se lahko zgodi, da zaposleni ne vidijo istega cilja kot vodstvo

in s tem omejujejo organizacijo.
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Vizija predstavlja osnovo strategiji in je nujno potrebna za doseganje uspesnosti
organizacije. Od poslanstva se razlikuje po svoji Casovni naravnanosti, ki se nanasa
na prihodnost. To ugotavljata tudi Thompson in Strickland (1999, 683). Prav tako
navajata, da poslanstvo in vizija nista loena pojma, njuna vloga pa je, da locita

organizacije med sabo ter dajeta organizaciji prepoznavnost in neke vrste osebnost.

Ketchen in Short navajata zanimiv primer vizije kozmeticnega podjetja Avon.
Njihova vizija sporoca, da organizacija Zeli biti podjetje, ki najbolje razume in
zadovolji Zenske po svetu s svojimi izdelki, storitvami, prav tako tudi njihovo
potrebo po samozadovoljstvu. Kratka in moc¢na vizija nam pokaZe, da ima Avon
naslednje cilje: odli¢nost, storitev za stranke, opolnomocenje Zensk in svetovna

prisotnost (Ketchen in Short 2011, 40).

Ker vizija predstavlja kaZipot organizacije, je nujno, da organizacija z njo zastavi
smer razvoja, identificira poslovne dejavnosti, polozaj, ki ga Zelijo, zmoZnosti, ki jih
zelijo razviti, potrebe strank, ki jih Zelijo zadovoljiti, in tveganja, za katere se
zavedajo, da jih bodo srecali na poti. Dobra vizija je torej tista, ki obsega in uskladi
interese vecine najpomembnejSih deleZnikov organizacije. Prav tako pa ne smemo
pozabiti, da jo mora prostovoljno osvojiti ve¢ina vplivnih udeleZencev, predvsem

zaposleni (Tavcar 2008, 24).

CILJI ORGANIZACIJE

Organizacijska vizija in poslanstvo ponujata Sirok, vsesploSen pogled na usmeritev
organizacije. Vodila za konkretno uresnicevanje tovrstnih izjav pa organizacija
doseZe s cilji. Cilji so ozja vodila, ki zaposlenim ponujajo jasno in oprijemljivo
vodstvo pri vsakodnevnem delu. NajucinkovitejsSi cilji so tisti, ki so specifi¢ni,
merljivi, izvedljivi, agresivni oziroma organizaciji predstavljajo izziv in ki so ¢asovno

dolodljivi oziroma omejeni (Ketchen in Short 2011, 42-45).
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3.2 ANALIZA NOTRANJEGA IN ZUNANJEGA OKOLJA ORGANIZACIJE

Za vsako organizacijo okolje predstavlja niz okoliS€in in sil, ki imajo potencial
vplivati nanjo. Preden organizacija sploh zaCne razmisljati o izdelavi strategije, mora

natancno analizirati svoje celotno okolje, tako notranje kot zunanje.

Analiza okolja vKkljucuje:
e analizo notranjega okolja,

e analizo zunanjega okolja.

Notranja analiza identificira prednosti (strenghts) in slabosti (weaknesess), zunanja
analiza pa razkrije priloZnosti (opportunities) in nevarnosti (threats). Vse skupaj je
del SWOT oziroma PSPN analize. Ta naj bi identificirala znacilne sposobnosti ali
posebne vescine in vire, ki jih ima druzba v lasti, nacine, kako jih uporablja, ter

priloZnosti in nevarnosti, ki se v organizaciji kaZejo (Wheelen in Hunger 1995, 142).

Ko nas zanima trg poslovanja organizacije, se najpogosteje uporabi analiza

zunanjega okolja, poimenovana PESTLE.

Analiza panoge se lahko izvede na podlagi okvirov, ki jih je razvil Michael Porter in
so znani kot Porterjevih pet silnic, pa tudi s pomoc¢jo metode krivulje Zivljenjskega

cikla ipd.

3.2.1 ANALIZA NOTRANJEGA OKOLJA

Analiza notranjega okolja je celovita evalvacija potencialnih prednosti in slabosti
notranjega okolja neke organizacije. Cilj notranje analize je razumeti svojo lastno

organizacijo in njeno poslovanje v podrobnosti.
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Podrodja, ki jih je vredno analizirati znotraj organizacije, so (NetMBA):
e organizacijska kultura,
e organizacijska podoba (imidz),
e organizacijska notranja struktura,
e Kkljucni kadri,
e dostop do naravnih virov,
e operacijska ucinkovitost,
e operacijske zmoZnosti,
e branding oz. blagovna znamka,
e trzni delez,
e financni viri,

e patenti in poslovne skrivnosti.

Dobro izhodisce za analizo lahko predstavljajo sredstva organizacije: opredmetena,
neopredmetena in kadri. Opredmetena sredstva je najlazje identificirati in evalvirati.
V to skupino spadajo financna sredstva in fizicna predmetna sredstva.
Neopredmetena sredstva so veCinoma nevidna, vendar scasoma postanejo
pomembnejsa kot opredmetena sredstva, saj predstavljajo najvecjo konkurenc¢no
prednost. Tukaj je govora o blagovni znamki, ugledu, "know-howu" ipd. Seveda pa
ne smemo pozabiti na najverjetneje najpomembnejsa sredstva organizacije - njene
zaposlene. Zaposleni so namreC tisti, ki gradijo organizacijo ter so izvajalci

aktivnosti, sanjaci, izumitelji itd., ki bodo popeljali organizacijo v prihodnost.

Del notranje analize sta delno tudi dve drugi pomembni metodi strateskega
menedZzmenta. Prva je tako imenovana SWOT oziroma PSPN analiza z delom, ki
analizira prednosti in slabosti. PriloZnosti in nevarnosti namre¢ spadajo v analizo
zunanjega okolja (NetMBA).

Druga zelo poznana metoda pa je Porterjevih pet silnic oziroma, natancneje, zadnji

dve - moznost substitucije in mo¢ dobaviteljev (Reveley-Mahan 2015).
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3.2.1.1 KLJUCNE ZMOZNOSTI IN KOMPETENCE

Velikokrat prehitro sklepamo, da je zunanje okolje tisto, ki razlikuje organizacije
med sabo. Organizacije lahko tekmujejo v enakem okolju, vendar so nekatere veliko
uspesSnejSe. Skrivnost se skriva v notranjih, strateskih zmoZnostih (strategic

capabilities) organizacije.

Ko govorijo o strateSkih zmoznostih, se Johnson in drugi navezujejo na tri koncepte,
ki jih ob obravnavanju te teme ne moremo spregledati. Prvi je, da organizacije niso
identiCne, temvec imajo razli¢ne zmozZnosti - so heterogene. Drugi koncept je, da bi
bilo za organizacije skoraj nemogoce prekopirati zmozZnosti druge. Tretji koncept pa
je, da ¢e organizaciji uspe doseci konkuren¢no prednost (competitive advantage),
potem ji to uspe doseci na podlagi zmoZnosti, ki jih njeni tekmeci ne posedujejo ali
pa so jim tezko dostopne (2008, 94). Nekatere zmoznosti, ki jih je tezko imitirati, so
celo pravno zaScitene, na primer patenti, avtorske pravice. Druge pa je teZje
imitirati, saj so se razvijale skozi Cas in odsevajo edinstven vidik organizacije

(Ketchen in Short 2011, 104-106).

Koncepti so pravzaprav del, ki je bolj znan kot pristop na podlagi sredstev
organizacije (resource-based theory). StrateSko zmoZnost tako lahko definiramo kot
sredstva oziroma vire in kompetence organizacije, ki so potrebni za njeno

prezivetje, razvoj in uspeh.

Ob analizi organizacij moramo loCevati med sredstvi oziroma viri, ki so sploSne
narave, in tistimi strateske narave. Gotovina in avtomobili niso obravnavani kot
strateSka sredstva, Ceprav imajo svojo vrednost in so pomembna. Kljub temu jih
lahko pridobi tudi konkurenca. Z njimi pa organizacija teZje doseZe kakrsSnokoli

konkurencno prednost.
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SREDSTVA OZIROMA VIRI

Sredstva lo¢imo na dve vrsti sredstev: opredmetena sredstva, ki so fizicna sredstva
organizacije (ljudje, finance, tovarna ipd.), in neopredmetena sredstva, ki so

nefizi¢ne narave (informacije, ugled, znanje ipd.).

Sredstva organizacije lahko Se bolj prakti¢no razdelimo na (Johnson in drugi 2008,
95-96):
e fizina sredstva - stroji, zgradbe. Narava teh sredstev, kot so starost,
ohranjenost, sposobnost in lokacija, bo dolocila njihovo uporabnost;
¢ financna sredstva - kapital, gotovina, dolZzniki in upniki, dobavitelji denarja
(delnicarji, banke itd.),
e Cloveski viri oziroma zaposleni - vescine in znanje ljudi v organizaciji,
¢ intelektualni kapital - patenti, blagovna znamka, podatkovna baza strank ipd.
V ekonomiji, ki temelji na znanju, je intelektualni kapital obravnavan kot eno

izmed vedjih sredstev organizacije.

KOMPETENCE

Sredstva so torej zelo pomembna. Kaj organizacija z njimi poc¢ne, kako jih zaposli,
razporedi, pa je Se pomembnejSe. Brez pomena bi bilo imeti brezhibno opremo ali
znanje, Ce nista uporabljeni uc¢inkovito. Uc¢inkovitost fizi¢nih in finan¢nih sredstev ali
ljudi v organizaciji je odvisna od tega, kako so upravljana, vodena. Za to obicajno
uporabljamo izraz kompetence, ki predstavlja veSCine in sposobnosti, na podlagi
katerih so sredstva ucinkovito razporejena skozi organizacijske aktivnosti in

procese (Johnson in drugi 2008, 96).
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KLJUCNE KOMPETENCE

Zdaj, ko razumemo, kaj so sredstva in kompetence, lahko omenimo, da vse Se ne
prinasajo konkurencne prednosti. Obstajajo zmoZnosti (sredstva in kompetence), ki
jih organizacija potrebuje za doseganje najnujnejSih zahtev, ki so potrebne za
konkurenc¢nost na izbranem trgu. Imenujemo jih tudi mejna sredstva (treshold
resources). TakSna je na primer IT-infrastruktura, ki je danes Ze nepogresljiva
sestavina vsake organizacije. Kljub pomembnosti pa mejna sredstva Se ne prinasajo

konkurencne prednosti.

Bistvene zmoznosti (sredstva in kompetence), ki konkurenc¢no prednost prinasajo,
imenujemo edinstvena sredstva in klju¢ne kompetence. Prednost najveckrat
prinasajo prav slednje (Johnson in drugi 2008, 97).

Klju¢ne kompetence so torej vir konkurenc¢ne prednosti, ceprav ne vse. Vsekakor pa
vse konkurenc¢ne prednosti niso klju¢ne kompetence. Tega ne smemo pozabiti, saj se

jih tudi upravlja na drugacen nacin.

Koncept klju¢nih kompetenc sta skovala poznana strokovnjaka Gary Hamel in C. K.
Prahalad. Pomenijo veScine in sposobnosti, na podlagi katerih so sredstva
razporejena v organizaciji, z namenom doseganja konkurenc¢ne prednosti, ki je
druge organizacije ne morejo imitirati ali pridobiti. Organizacije, ki tega ne
posedujejo, ki nimajo niCesar, kar bi jih delalo edinstvene ali posebne, pa so na
zalost primorane tekmovati le na nivoju cene - torej ponuditi strankam poceni

izdelke ali storitve.

Klju¢na kompetenca je integrirana veScina. Ni neZiva stvar (vec¢ kot sredstvo),
temvec je aktivnost, nakopiceno znanje, ki obsega tako tisto skrito kot eksplicitno
znanje. Klju¢ne kompetence so torej vescine, ki omogocajo, da organizacija ponudi
svojim strankam najve¢je moZne koristi. Organizacija pa ne sme pozabiti, da so
koristi tisto, kar je vidno strankam, ne pa na primer posebne tehni¢ne lastnosti

nekega izdelka. Lastnosti, ki ju mora klju¢na kompetenca zagotavljati, sta tudi
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edinstvena konkurencnost in oteZena imitacija. 1z korporacijske perspektive pa
mora klju¢na kompetenca ponuditi kot zadnjo lastnost vstop na nove trge (Hamel in

Heene 1994, 11-16).

Hamel (1994, 16) razlikuje med tremi kategorijami klju¢nih kompetenc:

e kompetence, ki omogocajo dostop do trga - vse veSc¢ine, ki omogocajo
organizaciji dostop do njenih strank,

e kompetence, ki prinaSajo organizaciji integriteto - kakovost, upravljanje ¢asa
itd., ki organizaciji omogocajo, da je in se odziva hitreje, bolj fleksibilno ter da
se lahko stranke nanjo bolj zanesejo,

e kompetence, ki prinaSajo ve¢ funkcionalnosti - organizaciji prinasajo
specificne prepoznavnosti v funkcionalnosti izdelka ali storitve, specificne

koristi za stranke.

3.2.1.2 STRATESKI VODJA

Preden organizacija sploh zacne razmisljati o formulaciji strategije, se mora
vprasati, ali ima za to dovolj usposobljen kader - natancneje, ali ima dovolj

usposobljenega vodjo oziroma menedzZerja.

Zamislimo si situacijo, ko sprejemamo novo delovno mesto in spoznamo, da je na$
opis nalog naslednji (Porter in drugi (2004, 62-72) v Carpenter in Sanders 2007,
29):

e smo osebno odgovorni za celotno organizacijo - uspeh ali poraz,

e smo pravzaprav brez moci kontrolirati veCino stvari v organizaciji,

e imamo vecC avtoritete kot ostali zaposleni, pri uporabi te pa se zna zgoditi, da

bodo nekateri zaposleni nezadovoljni.

Ko prevzamemo nove vloge v Zivljenju, je naSa percepcija o vlogi in tem, kaj v tej

vlogi dejansko po¢nemo, pod vplivom nasih preteklih izkuSenj. Podobno je tudi pri
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menedZerjih, saj ti odigrajo svoje vloge glede na njihovo karierno zgodovino (Weight

2002, 210).

StrateSki vodja oziroma vodstvo je odgovoren za izvedbo vsebine strategije,
alokacijo sredstev, inovacije, spremembe ipd. Prav tako pa skrbi, da je strategija
podprta s strani klju¢nih deleznikov. Aktivne vodstvene sposobnosti so tako vec kot
potrebne.

MenedzZer ali skupina le-teh je tako imenovani strateski mislec organizacije. Nosi
odgovornost, da zasnuje smer poslovanja organizacije. Prav tako je odgovoren za
identifikacijo ciljev, v katere s pomocjo podrejenih vkljucuje tudi operacijske enote,

da so cilji resni¢no doseZeni (Saloner in drugi 2001, 13).

MenedZerji, odgovorni za strategije (imenovani tudi generalni direktor), pa s
strategijami niso obremenjeni celotne dneve. Po Mintzbergu tovrstni menedZerji
izpolnjujejo veliko Stevilo nalog in vlog, od "obrednih dolZnosti", predstavnikov
organizacije v javnosti, iskanja sredstev do reSevanja dnevnih problemov in kriz

(Mintzberg (1975, 49-61) v Saloner in drugi, 2001 13).

Carpenter in Sanders (2007, 29-31) sta razdelila vloge menedzZerjev v:
e medosebne (interpersonal),
e informativne (informational),

e odlocevalske (decisional).

Medosebne vloge so velikokrat simbolicne narave in imajo malo skupnega z
vodenjem organizacije. Vseeno pa menedZerju jemljejo veliko Casa. Tako se lahko
menedzZer znajde v vlogi nominalnega vodje (vodja brez moci), ko izvaja doloCene
"obredne dolZnosti", ki pripadajo njegovi vlogi (gosti srecanja, obiskuje nova
poslopja ipd.). MenedZer se znajde tudi v vlogi povezovalnega clena med deleZniki in

organizacijo ter se tako srecuje s strankami, dobavitelji, prisostvuje v humanitarnih
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akcijah ipd. Seveda pa se znajde tudi v vlogi vodje, za katero je bil poklican, in tako

prevzema vlogo avtoritete ter vodi in motivira zaposlene, ki se zgledujejo po njem.

Informativne vloge zajemajo vloge opazovalca, razsirjevalca in predstavnika za
javnost. Kot opazovalec iS¢e in zbira vredne informacije znotraj in zunaj
organizacije, ki mu sluZzijo za boljSe razumevanje le-te. Informacije pa mu prav tako
sluZijo, da z njihovo pomocjo bolje zazna spremembe, identificira probleme ter
priloZnosti ipd. Prave informacije mora menedZer znati tudi razSiriti tako med
notranje kot zunanje deleZnike. S tem zagotavlja notranje zadovoljstvo, motivira,

med zunanjimi delezniki pa Se naprej ohranja njihovo podporo in lojalnost.

Odlocevalske vloge so za nekatere najpomembnejSe vloge menedzerjev, saj ti
odloc¢ajo in sprejemajo klju¢ne odlolitve o organizacijski strategiji ter s tem
prihodnosti. Tako lahko menedZer nastopa kot poslovneZ, reSevalec tezav, iskalec
sredstev ali pogajalec. Kot poslovneZ skrbi za strategijo oziroma jo po skupnem delu
potrdi in kasneje nadzira implementacijo. Pred tem mora poskrbeti, da so na voljo
vsa potrebna sredstva, ki bi jih organizacija morda potrebovala pri izvajanju
strategije. V primeru nepredvidenih teZav se prelevi v reSevalca, saj teZave lahko
vplivajo na izvajanje strategije. Prav tako se kot reSevalec mora lotevati internih ali
zunanjih konfliktov. Kot pogajalec pa mora sodelovati pri morebitnih prevzemih,

zdruzitvah, prodaji ipd.

Johnson, Scholes in Whittington navajajo, da morajo menedZerji imeti vsaj tri
pomembne kakovosti, ¢e Zelijo ucinkovito prispevati k formulaciji strategije
(Johnson in drugi 2008, 561):

e obvladajo analiti¢ne koncepte in tehnike,

e posedujejo socialne vescine in vesc¢ine vplivanja,

e sprejeti so s strani skupine kot pomemben €len v formuliranju strategije.
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Proucevalec menedZmenta Jim Collins je razvil celo teorijo, ki se imenuje hierarhija
petih nivojev (Level 5 Hierarchy). Po njej vodenje zahteva Sirok nabor sposobnosti,
pri cemer nekatere izmed njih sledijo hierarhiji, kar pomeni, da preden ne osvojimo
dolocenih vesSc¢in, prav tako ne moremo osvojiti sposobnosti. Tako je Collins v
svojem delu From Good to Great (2001) predlagal pet nivojev vodstvenih vesc¢in
(Johnson in drugi 2008, 32):
e Nivo 1: preden lahko postane$ veS¢ vodja, se moras dokazati v svojem delu.
Na tem nivoju Stejejo talent, znanje, trdo delo ipd.
e Nivo 2: na tem nivoju mora vodja dokazati svoje timske vescine in delovati
kot aktiven del tima.
e Nivo 3: ko je vodja dokazal veSc¢ine timskega dela, se mora na tem nivoju
izkazati, da lahko vodi druge ljudi, jih zmore organizirati.
¢ Nivo 4: tukaj vodja dokazuje sposobnosti vodenja timov na visjih nivojih in iz
posameznikov izvabiti najvec.
e Nivo 5: ta nivo zahteva neomajno odlocenost vodje oziroma profesionalno

voljo po doseganju visjih ciljev.

Mnogokrat je zaslediti, da sta formulacija in izvajanje strategije preprost postopek,
kjer strateg analizira situacijo, izbere najprimernejSe aktivnosti in jih implementira.
Dejstvo pa je, da so strategije veliko kompleksnejse, predvsem pa odvisne od
notranjega in zunanjega okolja, v katerem je organizacija. Prihodnosti Se nihc¢e ni
mogel nadzorovati, zato niso izjeme niti najboljsi strategi oziroma menedZerji.
Vsekakor pa jim poznavanje in razumevanje strateSkih dejavnikov uspesSnosti

omogoca uspesnejse delo.

3.2.2 SWOT ANALIZA

SWOT analiza je eno izmed najbolj uporabljanih in preprostih strateskih orodij v
organizacijah. Omogoca analizo izdelka, storitve, programa, organizacije itd. Z njo

dolocamo konkurencne prednosti organizacije.

53



SWOT analiza (PSPN v slovens$cCini) je orodje, s katerim je moZno v organizaciji
dolociti (Ketchen in Short 2011, 132):

e prednostiin

e slabosti ter

e priloZnosti in

e nevarnosti, ki obstajajo v SirSem okolju organizacije.

Prednosti in slabosti so del analize notranjega okolja oziroma so ugotovljene na
podlagi analize poslovanja podjetja ter jih organizacija lahko kontrolira, priloZnosti
in nevarnosti pa so del analize zunanjega okolja ter ni nujno, da jih je mogoce
kontrolirati. Bistveno pri SWOT analizi je ugotoviti, kako se lahko organizacija
uCinkovito sooCi s spremembami zunanjega okolja na podlagi identificiranih
prednosti in slabosti. Prav tako pa zunanjih in notranjih dejavnikov organizacija ne

sme mesati.

Prednosti se nanaSajo na klju¢ne kompetence organizacije, ki ji dajejo prednost pri
zadovoljevanju potreb svojih ciljnih trgov. Vsaka analiza prednosti bi morala biti
trzno naravnana oziroma naravnana na svoje stranke, saj prednosti pravzaprav

Stejejo le takrat, ko pride do zadovoljitve potreb kupcev.

Slabosti se nanasajo na omejitve, s katerimi se sooca organizacija ob razvoju ali
implementaciji svoje strategije. Slabosti je treba analizirati tudi z vidika kupcev
oziroma strank, saj ti hitreje zaznajo, vidijo slabosti, ki jih organizacija ne opazi.

Podobno predlaga tudi Porter, ki navaja, da se za oceno prednosti in slabosti lahko
uporabi analiza izdelka z vidika uporabnika, trZenja, prodaje, finan¢ne moci
podjetja, organizacijske strukture, sposobnosti menedZzmenta itd. (Porter 1998, 64-

67).

Organizaciji SWOT analiza sluzi kot okvir za analizo notranjih in zunanjih

dejavnikov, ki lahko vplivajo na nacrte organizacije, ne sme pa predstavljati stroge
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metode za izbiro strategije (prim. Treven 1992, 644; Ketchen in Short 2011, 133).
Nacrti se lahko nanaSajo na nov izdelek, projekt ali strategijo, ki se je organizacija
loteva. Analiza organizaciji ponudi razumevanje dinamike vseh obstojecih
dejavnikov. Metoda SWOT zagotavlja, da naj bi organizacija po temeljiti analizi vseh
elementov posvetila svoj ¢as in trud upravljanju in razvoju svojih identificiranih ter

Zelenih prednosti in priloZnosti, slabosti in nevarnosti pa bi morala odpraviti.

Sredstva organizacije in njena kakovost poslovanja sta obicajno dejavnika, iz katerih
izvirajo prednosti in slabosti. PriloZnosti in nevarnosti pa izvirajo iz trzisca in

trendov, ki lahko ali koristijo ali Skodujejo trenutnim organizacijskim nacrtom.

Kljuéni za SWOT analizo sta iskrenost in nepristranskost. Ni potrebe, da so
organizacije skromne, ko pride do identifikacije njihove kakovosti, po drugi strani
pa SWOT analiza ni smiselna, ¢e organizacija nac¢rtno zanika in skriva svoje slabosti.
Analiza je uspeSna in je lahko v pomocC organizaciji le takrat, ko je narejena z
brutalno iskrenostjo. Obi¢ajno je SWOT analiza podprta tudi z analizami, kot sta
PESTLE in Porterjevih pet silnic, kar zagotavlja in podpira resni¢nost podatkov

(prim. Johnson in drugi 2008, 119-120).

Prahalad in Hamel sta prisla do ugotovitev, da prave prednosti organizacije leZijo v
sposobnostih njenega vodstva, da uspe povezati tehnologije in proizvodne
spretnosti organizacije v srediS¢ne sposobnosti organizacije, da se ta lahko ¢im
hitreje odzove na vidne priloznosti. Kljucne kompetence tako predstavljajo

kolektivno znanje celotne organizacije (Prahalad in Hamel 1990, 81-82).

3.2.3 ANALIZA ZUNANJEGA OKOLJA

Okolje je tisto, ki daje organizaciji sredstva za preZivetje. V zasebnem sektorju so
zadovoljne stranke tiste, ki ohranjajo organizacijo. V javnem sektorju so to vlada,

uporabniki, pacienti ipd. Okolje pa ne daje le sredstev za preZivetje, temvec v njem
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obstaja za organizacijo tudi veliko groZenj oziroma nevarnosti. Spremembe v okolju
so lahko za organizacijo tudi usodne. Zato je pomembno, da vodje previdno in
temeljito izvedejo analizo okolja z namenom predvidevanja ali vplivanja na mogoce

spremembe (Johnson in drugi 2008, 54).

Analiza zunanjega okolja se nanaSa na okolje, ki ima neposredne ucinke na
organizacijo, dejavniki pa so pravzaprav izven njene kontrole. Analiza ocenjuje nivo
nevarnosti in priloZnosti, ki jih dejavniki predstavljajo. Kasneje so analize prevedene
v strategije in postopke odlocanj, saj jih pomagajo uskladiti z organizacijskim
okoljem. Na organizacije namre¢ globoko vpliva njihovo okolje in lahko doloca
dnevne okolis¢ine. Zato je kljunega pomena, da organizacije redno analizirajo

okolje, v katerem trgujejo, prav tako pa tudi sam trg (Makos 2015).

Ko govorimo o zunanjem okolju, lahko govorimo o mikro in makro zunanjem okolju,
v katerem deluje organizacija. Jasno in enostavno razdelitev okolja pa je podalo
veliko razli¢nih avtorjev, ki so okolje razdelili na (prim. Carpenter in Sanders 2007,
91; Johnson in drugi 2008, 54-55):

e makro okolje,

e panogo oziroma sektor,

e konkurenco in trg.
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Slika 3.2: Plasti poslovnega okolja
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Vir: Johnson in drugi (2008, 54)

3.2.3.1 MIKRO OKOLJE

Mikro zunanje okolje vkljucuje dejavnike, ki so blizu organizaciji in imajo
neposreden ucinek na njene procese, vendar pa jih organizacija lahko nadzoruje
(Rizwan 2009; Learnmarketing):

e zaposleni - zaposlovanje usposobljenih ljudi s primernimi vesc¢inami je
poglavitnega pomena za organizacijo. Organizacija ne sme pozabiti na
trajnostno skrb za svoje zaposlene v obliki treningov, izobraZevanj itd. Prav
tako pa ne sme pozabiti na njihovo motivacijo in zadovoljstvo;

e delnicarji - z razvojem je organizacija prisiljena preiti iz zasebne v javno, s

tem pa se poveca tudi pritisk delnicarjev na strategije organizacije;
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e dobavitelji - z manipulacijo cen dobavljenega materiala vplivajo na trzenjske
strategije in cene izdelkov. TesnejSi odnos z dobavitelji pa zagotavlja
konkurencnost in kakovost;

e stranke - na podlagi njihovih potreb, Zelja organizacije obstajajo in prinasajo
strankam s svojimi izdelki ali storitvami razli¢ne koristi. Ce jim strank ne
uspe zadovoljiti, to predstavlja konec poslovanja oziroma strategije;

e konkurenca - njena prisotnost lahko vpliva in zniZa cene izdelkov ali storitev
v procesu boja za delez na trgu. Konkurenca vpliva na ucinkovitost in
zniZanje stroskov;

e mediji oziroma javnost - pozitiven ali negativen prikaz organizacije, izdelkov
ali storitev v medijih lahko gradi ali pa zrusi organizacijo;

e distributer - pripelje izdelek do kon¢nih potrosnikov, doloci pa tudi koncno

ceno in kako bo izdelek predstavljen.

Slika 3.3: Mikro okolje organizacije
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KONKURENCA IN TRG

Kot je Ze bilo omenjeno, mnogi avtorji posebej izpostavljajo konkurencne

organizacije, segmente trga, prav tako pa tudi strateSke stranke.

Strateske skupine

To so organizacije, ki intenzivno tekmujejo med sabo v isti panogi, saj imajo
podobne strateSke karakteristike, kot so strategije, zmoZnosti, sredstva. Njihove
strateSke karakteristike pa so vseeno drugacne od organizacij v drugih strateskih
skupinah, Ceprav v isti panogi. Johnson in drugi tako navajajo primere trgovin na
drobno, supermarketov, kioskov, ki vsak zase tvorijo drugacno strateSko skupino
(2008, 73).

Karakteristike, ki razlocujejo skupine, so naslednje (prim. Johnson in drugi 2008,
73-81; Porter 1998, 129-145):
e obseg organizacijskih aktivnosti, kot so raznolikost izdelkov, geografska
pokritost, pokritost trga, uporabljeni distribucijski kanali,
e pomembnost organizacijskih sredstev, kot so blagovna znamka, trZenje,

kakovost izdelka ali storitve, tehnoloSko vodstvo, velikost organizacije ipd.

Identifikacija skupin je za organizacijo lahko zelo koristna vaja. To lahko stori z
identifikacijo primerjanih karakteristik, ki smo jih omenili zgoraj. Ena os je lahko
kakovost, cena, druga pa primarni distribucijski kanali. Lahko pa je tudi obseg
ponudbe izdelkov in pokritost trga. Organizacija pri tem ne sme pozabiti, da je cilj
identifikacija neposredne konkurence. Analiza organizaciji pomaga identificirati
moZzno konkurenco v prihodnosti, ki bi jo lahko drugace spregledali ali podcenjevali.
Vsekakor pa analiza prinaSa identifikacijo moZnosti rasti in razvoja, saj prisili

organizacijo, da se osredotoCi na mozne konkurencne pozicije, ki so kompatibilne z
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organizacijskim edinstvenim naborom sredstev in zmoZnosti (Carpenter in Sanders

2007, 109).

TrZni segment

Koncept strateskih skupin pomaga pri razumevanju podobnosti in razli¢nosti v

karakteristikah organizacij, ki so dejanski konkurenti.

Koncept trznega segmenta pa se osredotoCa na razlike v potrebah strank. TrZni
segment je tako skupina strank, ki imajo podobne potrebe, te pa so drugacne od

potreb strank iz drugega segmenta (Johnson in drugi 2008, 77).

Razumevanje trZznega segmenta opominja vodje, da potrebe strank lahko razlikujejo
zaradi neSteto razlicnih razlogov (starost, nacin Zivljenja, lojalnost blagovni znamki,
cene, kakovost itd.). Prav tako igra pomembno vlogo relativni trzni delez. Tako si
lahko organizacije izgradijo ugled, strokovnost, ponudijo cenejSe izdelke ali storitve,
predvsem pa zgradijo trdne odnose s strankami, ki jih bo drugim teZko preseci. Prav
tako pa vodje ne smejo pozabiti na konstantni razvoj znotraj trZznega segmenta ter s

tem na skrb za stranke in ponudbo inovacij ter ostalih koristi le-tem.

Strateske stranke

Organizacija mora identificirati svoje stranke. Tipov strank je lahko ve¢. Vecina
strank kupuje v prodajalnah z maloprodajo. Proizvajalec doloCenega izdelka, ki se
tam prodaja, mora tako skrbeti za potrebe dveh razli¢nih tipov strank - podjetje z
maloprodajo, njegove neposredne stranke in stranke v prodajalni z maloprodajo, ki
so kon¢ni uporabniki. Vse stranke so seveda pomembne, izkaZe pa se, da bo imel
eden izmed tipov vec vpliva na proizvajalca. Tako v tem primeru lahko trdimo, da je
maloprodajno podjetje strateSka stranka proizvajalca, saj je od njega vefinoma

odvisno, kako bo predstavil, trzil, podpiral izdelke organizacije v svoji prodajalni. V
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javnem sektorju je strateSka stranka pravzaprav tisto telo, ki nadzira financ¢na

sredstva, financiranje, delovanje.

StrateSka stranka je torej tista stranka, na katero se primarno nanasa strategija, saj
ima ta tip stranke najvec vpliva na pozicioniranje in priljubljenost storitve ali izdelka
(Johnson in drugi 2008, 78). Njihove potrebe predstavljajo tudi temelje za zaCetne

tocke strategije.

3.2.3.2 MAKRO OKOLJE OZIROMA PESTLE ANALIZA

Makro zunanje okolje vkljucuje dejavnike, ki jih pridobimo s PEST-analizo (ang.
Political, Economical, Social, Technological). Ti dejavniki so: politi¢ni, ekonomski,
socialni oziroma druzbeni in tehnoloski. Lahko pa uporabimo tudi razSirjeno
razlicico PESTLE, ki vkljucuje Se pravni in okoljski dejavnik (ang. Legal,

Envirnoment) (Palmer 2000, 604).
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Slika 3.4: Dejavniki makro okolja
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Vir: Learnmarketing

PESTLE-analiza je eno izmed najbolj uporabljanih orodij za analizo okolja in
predstavlja pogled s pticje perspektive na poslovno upravljanje oziroma ravnanje.
Organizaciji pomaga identificirati potencialne vplive iz okolja, v katerem ta deluje.
Analiza nam lahko pokaZe potencialen trg, kje se lahko organizacija znajde v
prihodnosti in kako lahko ohrani konkuren¢no prednost, prav tako omogoca boljse
razumevanje priloZnosti in nevarnosti (prim. Makos 2015; Carpenter in Sanders

2007, 55-56).
POLITICNI DEJAVNIKI
Politi¢ni dejavniki vkljucujejo trenutno politicno situacijo okolja, ne izkljucujejo pa

tudi globalnih politik, ki bi na analizirano okolje lahko vplivale. Analiziramo lahko na
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primer vladne politike, dav¢éno politiko, politiko zaposlovanja, okoljske regulative,

stabilnost vlade, restrikcije pri trgovanju ipd.

EKONOMSKI DEJAVNIKI

Ekonomski dejavniki vpletajo vse dejavnike gospodarstva in njegove drzave. To so
dejavniki, na podlagi katerih lahko zaklju¢ujemo smer razvoja ekonomije. Z njihovo
pomocjo se dolocajo strategije, usklajene s spremembami. Ti dejavniki so na primer:
stopnja inflacije, obrestna mera, razpolozljiv dohodek kupcev, dostopnost posojil,

stopnja brezposelnosti ipd.

SOCIALNI OZIROMA DRUZBENI DEJAVNIKI

DrZzave oziroma okolja se razlikujejo druga od druge in razlicno vplivajo na
poslovanje. Socialni dejavniki lahko vplivajo na prodajo izdelkov ali uslug. Nekateri
izmed njih so: kulturne znacilnosti, demografija spola, nacin Zivljenja, stopnja

izobrazbe, porazdelitev bogastva ipd.

TEHNOLOSKI DEJAVNIKI

Tehnologija konstantno napreduje in s tem vpliva na organizacije in njihovo
poslovanje. Tehnoloski dejavniki so lahko v pomoc¢ pri razumevanju, kako kupci
reagirajo na razli¢ne trende. UpoStevajoc¢ ugotovitve lahko organizacija obrne dobro
sebi v prid. Nova odkritja, stopnja tehnoloSke zastarelosti, stopnja tehnoloskega

napredka, inovativne tehnoloSke platforme so le nekateri izmed teh dejavnikov.

PRAVNI DEJAVNIKI

Spremembe zakonodaje se dogajajo in mnogo jih vpliva na poslovno okolje. Nekateri
izmed pravnih dejavnikov so regulacije izdelkov, predpisi zaposlovanja, predpisi

konkurencnosti, patenti, zdravstveni in varnostni predpisi.
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OKOLJSKI DEJAVNIKI

Geografska lokacija vpliva na poslovanje organizacije. Podnebne spremembe so Ze

pokazale svoje zobe in nepredvidljive vplive na poslovanje. Tudi nepricakovane

reakcije potrosnikov so lahko problem. Dejavniki, ki jih lahko vzamemo v obzir, so

na primer: geografska lega, podnebje in vreme, ravnanje z odpadki, dolocila o

uporabi energije, odnos ljudi do okolja itd.

V spodnji preglednici je nekaj izmed moznih vprasanj, ki si jih lahko organizacija

zastavi pri PESTLE-analizi.

Tabela 3.1: Pomozna vpraSanja pri PESTLE-analizi

POLITICNI DEJAVNIKI

Kako stabilno je politi¢no okolje?

KakSna je lokalna politika glede davkov in kako to
lahko vpliva na poslovanje?

Ali je vlada vkljucena v trgovske sporazume, kot so EU,
NAFTA ipd.?

Kaksna so pravila mednarodnega trgovanja?

Kaksne so politike socialne blaginje?

EKONOMSKI DEJAVNIKI

Kaksne so trenutne in predvidene obrestne mere?
Kaksna je stopnja inflacije, predvidevanja in kako to
vpliva na rast trga?

Kaksna je stopnja zaposlenosti in kako se spreminja?

SOCIALNO-DRUZBENI
DEJAVNIKI

Kaksni so trendi nacina Zivljenja?

Kak3na je trenutna demografija in kako se spreminja?
Kaksno je razmerje med izobrazbo in dohodkom?
Katere so dominantne religije in kaksSen je njihov vpliv
na potro$nistvo?

Kaksen je nivo potrosnistva?

Kaksen je odnos do dela in prostega ¢asa?
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TEHNOLOSKI DEJAVNIKI | Kak$en je nivo financiranja raziskav s strani drzave in
industrije ter ali se kaj spreminja?

KakSen je pomen tehnologije v oceh drZzave in
industrije?

Kako razvita je tehnologija?

Kaksen je status intelektualne lastnine?

PRAVNI DEJAVNIKI Kaksne so uredbe glede monopola in zasebne lastnine?
Ali ima intelektualna lastnina pravno zascito?

Ali obstajajo pomembni potrosniski zakoni?

Kaksen je status delavske in zdravstvene zakonodaje

ter zakonodaje varnosti izdelkov?

OKOLJSKI DEJAVNIKI Kaksni so lokalni okoljski problemi?

Ali je industrija poznana po kaksnih negativnih vplivih
ali nerazresSenih okoljskih problemih?

Kako lahko aktivnosti mednarodnih nevladnih
organizacij (Greenpeace, PETA ipd.) vplivajo na
poslovanje?

Ali obstaja zakonodaja, ki $¢iti okolje?

Kaksne so regulacije glede odlaganja odpadkov in

potrosnje energije?

Vir: Carpenter in Sanders (2007, 93)

3.2.3.3 ANALIZA PANOGE IN PORTERJEVIH PET KONKURENCNIH SIL

V prejsnjem poglavju smo spoznali, kako lahko sile makro okolja vplivajo na uspeh
ali propad organizacijske strategije. Vendar pa se vpliv teh dejavnikov naceloma bolj
Cuti v bolj neposrednem okolju, na podlagi sprememb konkurencnih sil, ki obkroZajo
organizacijo. Tako lahko sklepamo, da bo za organizacijo pomembnejsi vidik

konkurencna tekma znotraj njene panoge oziroma sektorja.
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Porter panogo definira kot skupino organizacij, ki izdelujejo izdelke, ki drug
drugemu predstavljajo skorajSnji substitut (Porter 1998, 5). S perspektive
strateSkega menedZmenta je za vodje veC kot uporabno, da razumejo konkuren¢ne
sile znotraj svoje panoge, saj bodo te dolocile privlacnost panoge ter morebiten

uspeh ali neuspeh posamezne organizacije v njej.

NajosnovnejSo strukturo panoge doloca pet sil, ki jih je identificiral Porter in
poimenoval model petih silnic. Model Porterjevih petih silnic je najprepoznavne;jsi
okvir za analizo poslovne strategije. Porter, ki predstavlja guruja modernih
poslovnih strategij, je uporabil teoreticna izhodiS¢a, pridobljena iz ekonomije
industrijske organizacije (Industrial Organization - 10), in izpeljal iz njih svojih

znanih pet sil, ki dolo¢ajo konkurenc¢no intenzivnost in s tem privla¢nost trga.

Ta teoretic¢ni okvir, ki temelji na petih silah, opisuje atribute privla¢ne industrije
oziroma panoge in s tem pokazZe, kdaj bodo moZnosti vecje, kdaj groZznje manjSe v
specifitni panogi. Privlatnost se v tem primeru nanasa na donosnost industrije in
odraza tudi dobickonosnost organizacije. Panoga velja za neprivlatno, ko
kombinacija sil deluje na zniZanje donosnosti panoge ali na preveliko

konkurencnost (prim. Carpenter in Sanders 2007, 98-99).

Ker je panoga ciljno okolje in prodajni trg konkurentov organizacije, jo je zato treba
nujno analizirati in skusati predvideti razvoj. Kaj Zene konkuren¢nost v panogi, v
katero nameravamo vstopiti? KakSne poteze oziroma aktivnosti lahko pri¢akujemo
od konkurence? Kako se je najbolje odzvati? Kako se bo panoga razvijala? To so le

nekatera izmed vprasan;.

Analiza panoge po navadi zajema naslednja vprasanja:
e kolikSna sta proizvodnja in povprasevanje,
e kolikSna sta rast proizvodnje in povpraSevanja,

e kaksne vse so strukture proizvodnje in povpraSevanja,
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e kaksSne so moZnosti vstopa organizacije v panogo,

e kateri so kljucni dejavniki, ki lahko prinesejo uspeh.

Ustrezna konkurencna strategija pomaga organizaciji povecati vpliv na privla¢nost
panoge in konkurencni polozaj. Lahko pa na organizacijo tudi usodno, negativno
vpliva in s tem poslabsa njen poloZaj (prim. Porter 1998, xxi in 3-7).
Porter meni, da v vsaki panogi, ne glede na domaci ali tuji trg ter ne glede, ali
proizvaja izdelke ali opravlja storitve, obstajajo pravila konkurence, ki jih doloca pet
konkurenc¢nih sil (Porter 1998, 3-7):

e vstop novih konkurentov na trg,

e nevarnost substitutov,

e pogajalska moc¢ odjemalcev oziroma kupcev,

e pogajalska moc dobaviteljev,

¢ rivalstvo med obstojeCimi konkurenti.

VSTOP NOVIH KONKURENTOV NA TRG

Novi konkurenti pomenijo v panogi nove kapacitete, prav tako si izborijo svoj trzni
deleZ in vire, ki so jim pomembni za delovanje v njihovi panogi.

KolikSna je nevarnost, je odvisno od ovir, prek katerih mora organizacija. Porter
navaja Stevilne ovire, kot so ekonomija obsega, diferenciacija izdelka, viSina
potrebnega kapitala, dostop do distribucijskih kanalov, vladna politika, manj ugoden

stroskovni poloZaj, stroski za novega dobavitelja (Porter 1998, 7-17).

NEVARNOST SUBSTITUTOV

Vse organizacije v panogah pravzaprav tekmujejo med sabo z izdelki substituti. Ko
ima kupec moznost nakupa nadomestka, se pojavi bojazen zmanjSanja prihodkov,

saj so nadomestki konkuren¢ni tudi po ceni. Ti pa ne omejijo prihodkov le v

vsakdanjih razmerah, temvec tudi v ¢asu razcveta.
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Pri strateSkih odloc¢itvah organizacije je treba pozornost preusmeriti na
nadomestke, ki izboljSujejo razmerje med ceno in ucinkom, ter tiste, ustvarjene v

panogah z visoko ustvarjenimi dobicki (Porter 1998, 23-24).

POGAJALSKA MOC KUPCEV

Kupci so tisti, ki lahko zmanjsajo potencialne prihodke v panogi, in sicer tako, da
zahtevajo viSjo kakovost izdelkov ali storitev panoge ter zniZanje cen.

Identifikacija kupcev je bistvenega pomena za organizacijo. ZaZeljeno se je
osredotociti na kupce, ki imajo najmanj pogajalske moci, razen c¢e so to kupci v
panogi, kjer se dosegajo visoki prihodki. Mo¢ kupcev narasca, ko ti nastopijo skupaj,
ko je izdelek veliko stroSkovno breme za kupca, ko je izdelek nedefiniran in so
stroski prehoda h konkurentu nizki, ko je dobi¢ek kupcev nizek in je zato njihova

obcutljivost na ceno zelo visoka (Porter 1998, 24-27).

POGAJALSKA MOC DOBAVITELJEV

Dobavitelji lahko na prihodke v panogi vplivajo prek zviSevanja cen ali zniZevanja
kakovosti izdelkov. Klju¢nega pomena je, za katere dobavitelje se bo organizacija
odlocila. Seveda so najboljsi tisti z najmanj pogajalske moci. Dejavniki, ki vplivajo na
mo¢ dobaviteljev, so diferenciacija vloZkov, stroski spremembe dobavitelja, Stevilo
in koncentracija dobaviteljev, obseg dobave, nevarnost integracij, velikost

organizacije (Porter 1998, 27-29).

RIVALSTVO MED OBSTO]ECIMI KONKURENTI

Do rivalstva pride, ko eden ali ve¢ konkurentov obcuti pritisk ali opazi priloZnost, da
izboljsa svoj poloZaj. Konkurenc¢nost je odvisna od razli¢nih dejavnikov. V vecini

panog ima konkurencna poteza neke organizacije vidne posledice za njene

konkurente in lahko sprozi upor ali povratne poteze, saj so organizacije medsebojno
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odvisne (akcija - reakcija). Na koncu se lahko zgodi, da negativne posledice obcutijo

prav vsi.

Konkurencnost v obliki cen je zelo nestabilna in lahko pusti v celotni panogi

negativne posledice, ko pride do dobickonosnosti. ZniZanje cen pri enem

konkurentu povzroci znizanje prihodkov vsem konkurentom (Porter 1998, 17-23).

Slika 3.5: Porterjevih pet konkuren¢nih sil
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Vir: Reveley-Mahan (2015)

3.3 OBLIKOVANJE STRATEGIJE

pogajalska mot
kupceyv

Oblikovanje strategije je naslednji korak v procesu strateskega menedZmenta ter

vkljucuje razvoj specifi¢nih strategij in aktivnosti. Poglavitni koraki in aktivnosti so

bili Ze omenjeni v predhodnih poglavjih o vrstah strategij, poslanstvu in viziji, analizi

notranjih in zunanjih dejavnikov, kompetencah ipd., temeljijo torej na izdelanih

raziskavah in analizah (prim. Hoisington in Vaneswaran 2005, 22-28).
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UspeSna analiza okolja predstavlja podlago za dolgorocne cilje. Ti kaZejo, da so to
cilji, s katerimi lahko organizacija dolgoro¢no izboljSa kompetenctni polozaj.

Predstavljajo kazipot za izbrano, specifi¢no strategijo.

V sodobnih in uceclih se organizacijah se strategije izbirajo na treh razli¢nih nivojih
(Jurevicius 2013):

e Kkorporacijske strategije, kjer se vodstvo odloCa, katere izdelke bo
organizacija trzila, na katere trge vstopala, s kom bi se lahko potencialno
zdruZila,

e poslovne strategije, s katerimi se opredelijo poti do konkurencnih prednosti,

o funkcijske strategije, s katerimi se doloCi ulinkovita izraba sredstev na

posameznih funkcijskih podrocjih.

Oblikovati ustrezno strategijo organizacije ni macji kaselj. Najvisje vodstvo ima v
rokah niti za oblikovanje in od njegove pozornosti je odvisno, kak$na strategija bo
izbrana. Oblikovanje strategije se obicajno zacne tako, da se pregledajo Ze obstojece
strategije, poslanstvo, cilji in ostali razvojni programi organizacije. Pregledati je

treba tudi vsa odstopanja med strategijo in cilji ter med potencialno novo strategijo.

Nova strategija ne sme pozabiti na upostevanje rezultatov teorije in rasti razvoja
organizacije, kjer so predpostavljeni zunanji in notranji dejavniki rasti. Zunanji
dejavniki so na primer nacionalna ekonomija, rast panoge, trzne prilozZnosti,
ekonomija obsega, trg delovne sile itd. Notranji dejavniki pa so na primer
proizvodne zmogljivosti, stroski surovin in dela, kadri, konkurenc¢nost itd.

Analiza najrazlicnejSih dejavnikov pri oblikovanju strategije nam omogoca, da
izpeljemo tudi naslednji korak in poiS¢emo konkurencno prednost za poslovni
uspeh. Po Porterju je to lahko diverzifikacija izdelka ali stroSkovna ucinkovitost
(Porter 1983, 541). Po razvitem modelu strategije pa sledi najteZji del procesa -

njena izvedba.
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3.4 IMPLEMENTACIJA STRATEGIJE

Vsi, tudi najboljSi strateski plani morajo biti na koncu procesa implementirani, saj
lahko le tako organizacija ustvari konkurenc¢no prednost. Velikokrat se zgodi, da
menedZerji prevec¢ energije in virov potroSijo za analize in oblikovanje strategije,

premalo ¢asa pa posvetijo temu, kako bodo strategijo dejansko uresnicili.

Kon¢ni rezultat tako kratkoro¢nih kot dolgoroc¢nih strategij je skupaj z akcijskimi
plani in merljivimi cilji pripravljen nacrt za izvedbo in implementacijo v organizaciji.
Iz nacrta mora biti razvidna tudi odgovornost oddel¢nih vodij, izvajalcev procesov,
posameznikov itd. Potrebno se je torej vprasati, kdo bo tisti, ki bo izvajal strategije,
kaj in kako bo delal ipd., predvsem pa je potrebno Ze predhodno finan¢no nacrtovati

programe, spremembe, aktivnosti itd.

Na tej tocki so zelo pomembne tako voditeljske vescine kot uporaba analiz itd.
Bistvenega pomena je komunikacija, saj morajo nove strategije pridobiti podporo
celotne organizacije. To vodstvo stori tako, da strategijo pretvori v jasen, ne-
korporacijski jezik, ki ga bodo lahko razumeli vsi zaposleni in se tako lazje
poistovetili s sporoCilom. Strategijo je nato treba razporediti po organizaciji in
prenesti na nivo vsakodnevnega dela zaposlenih (prim. Edinger 2012). Nekateri
izmed nacinov so, da se izoblikujejo letni cilji, programi, aktivnosti; Ce je treba, se
preoblikujejo notranji akti ali organizacijska struktura; prerazporedijo se sredstva;
upravlja se z najrazli¢nejSimi upori pred spremembami; Ce je treba, se vpeljejo novi
nacini nagrajevanja za dobre rezultate, ki bodo posledica sprememb strategije, itd.

(Jurevicius 2013).
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3.5 EVALVACIJA IN KONTROLA

V vecini organizacij evalvacija strategije ni le intelektualna naloga nekega vodstva.
Za strategijo namrec stojijo preve¢ pomembne stvari, resno povezane z distribucijo
moci in avtoritete, da bi ali formulacija ali evalvacija strategije tekla za zaprtimi
vrati. Pravzaprav vecina organizacij formalno evalvira svojo strategijo. To pa zato,
ker je evalvacija strategije kontinuiran proces, ki ga je tezko lociti od planiranja,
reportinga, kontroliranja itd. Tako bi lahko rekli, da je evalvacija strategije kar

organizacijski proces (Rumelt 1980, 8).

Uspesnost implementacije novih strategij se skriva v nadzoru in kontroli. Zunanje in
notranje okoliS¢ine se konstantno spreminjajo, zato mora vodstvo izvajati
konstantni pregled obeh okolij, saj se lahko spremenijo oziroma pojavijo nove

prednosti, slabosti, priloZnosti ali nevarnosti.

Obicajno se spreminjajo taktike in ne strategije, razen Ce se organizacije ne soocajo z

bolj globalnimi spremembami ali problemi.

Sistem kontrole pa mora biti dovolj preprost - vodstvo se mora zavedati, da

kontrola ne sme vplivati na uspesnost procesov.

Klju¢ni element kontrole strategije je pravocasna pridobitev klju¢nih informacij o
spremembah okolij, organizacijske uspesnosti, Ce je to potrebno, pa je treba izpeljati

Se potrebne spremembe - taktike ali spremeniti strategije.

Rumelt (1980, 2) je pojasnil, da se strategija lahko evalvira po naslednjih principih:
e doslednost (consistency): strategija ne sme predstavljati med sabo
neskladnih ciljev in politik,
e skladnost (consonance): strategija mora predstavljati prilagodljiv odziv na

zunanje okolje in na kriti¢ne spremembe, ki se dogajajo znotraj njega,

72



e prednost (advantage): strategija mora poskrbeti za ustvarjanje in/ali
ohranjanje konkurenc¢ne prednosti na izbranem podrocju delovanja,
e izvedljivost (feasibility): strategija ne sme preobremeniti razpoloZljivih

sredstev ali celo ustvariti neresljivih problemov.
Ce strategiji ne uspe doseci enega ali ve¢ omenjenih principov, se mora vodstvo

zamisliti, saj mu je spodletelo v eni izmed kljucnih funkcij, potrebnih za preZivetje

organizacije.
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EMPIRICNI DEL

4 ANALIZA RAZVOJNIH USMERITEV IZBRANIH ORGANIZACI)

4.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACI)

LUSH

Lush je kozmeti¢no podjetje, ki je ustvarilo svoje lastne izdelke in diSave, ti pa so

roc¢no izdelani z malo ali ni¢ sredstvi za konzerviranje.

Zacetki kozmetike Lush segajo do kreativnega tima ljudi, ki se ponasa s
petindvajsetletnimi izkuSnjami skupnega dela in ulenja. Sodelovati so zaceli v
poznih sedemdesetih letih prejSnjega stoletja v podjetju, poimenovanem
Constantine & Weir. Proizvajali so naravna mila in Sampone ter leta 1978 svoje
sodelovanje sklenili z Anito Roddick in njeno znano blagovno znamko The Body
Shop. Sodelovanje je bilo dolgoletno in uspesno. Ustanovitelj Mark Constantine ga je

poimenoval kot deset let neverjetne srece.

Po desetih letih pa se je sodelovanje izjalovilo in ustanoviteljem zapustilo desetletno
konkurencno klavzulo, ki jim je omejevala prodajo lastnih izdelkov. Vseeno je tim s
svezimi sredstvi in poln idej ustanovil novo podjetje, to je Cosmetics to Go (CTG), ki
je razsirilo svojo ponudbo izdelkov in omogo¢ilo tudi prodajo po posti. Ceprav so bili
izdelki uporabnikom zelo vSe¢, pa je podjetje rastlo prehitro. IzraCunano je bilo, da
je izgubljalo 10 penijev na vsak prodani izdelek. Podjetje Constantine & Weir. nikoli
ni prislo na zeleno vejo in ustvarilo dobicek, konec pa je docakalo z 2 milijonoma

funtov izgube.

Po prodaji CTG in poplacilu upnikov je timu uspelo zbrati nekaj zacetnih sredstev, s

katerimi so kupili nov posel, poimenovan Cosmetic House. Leta 1994 je Mark
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Constantine s svojim timom odprl prvo trgovinico in ponovno zacel s prodajo. Po
javnem natecaju s pomocjo baze kupcev podjetja CTG so izbrali tudi ime - LUSH. Dve
leti kasneje jim je moralo dvignil dobicCek, ki je tlakoval pot novim odprtjem
prodajaln in uspehu, ki ga podjetje uziva Se danes. Njihova zgodba se je tako Sele

zacela (Jenkinson in Sain 2003, 4-6).

Konkurencna klavzula The Body Shopa je pomenila, da do leta 1995 niso mogli
razSiriti svojih prodajaln in s tem posla. Danes pa prodajalne odpirajo na
najprestiznejsih mestih sveta (Ryle 2004). V ZDA in Kanadi naj bi bilo Ze vec kot 175
prodajaln, po celem svetu pa jih je Ze vec kot 800 (v vec kot 50 drZavah) (Klimovich
Harrop 2013).

Prvotna skupina ustanoviteljev je Se vedno tista, ki v Veliki Britaniji aktivno ustvarja
vse nove izdelke. Inspiracijo iS€ejo v najrazli¢nejsih stvareh in mestih celega sveta,

vkljucujoc glasbo, film in literaturo (Marko 2013).

Ker se Lush zaveda vsega nepotrebnega stresa, ki ga ljudje doZivljajo pri izbiri
izdelkov za osebno nego, je vse moci usmeril v to, da bi omilil proces in naredil
izbiro izdelkov za osebno nego popolnoma preprosto in prijetno. Prepoznavati
potrebe, Zelje, okuse ljudi oziroma kupcev je za Lush torej kljucnega pomena.

Izkusnjo nakupa kozmetike je podjetje obrnilo na glavo. Njihove prodajalne
izgledajo kot delikatese ali trznice z zelenjavo, kupci pa nakupujejo v atmosferi, ki
stimulira vse njihove Cute, navaja Lisa Earl, vodja prodajalne v Ross Park Mallu

(Klimovich Harrop 2013).

Lush krepko stoji za svojimi eti¢nimi stali$¢i - strogo nasprotuje testiranju izdelkov,
sestavin na zivalih, sestavine dobavlja od preverjenih virov, ki sestavin prav tako ne

testirajo na zivalih!. Lushevi izdelki so 100-odstotno vegetarijanski, 82-odstotno

1Leta 2006 so bili v EU predlagani zakoni, na podlagi katerih naj bi bilo Se vec¢ surovih
materialov in barvil, uporabljanih v kozmetiki, testiranih na zivalih. Zakon, hvala bogu,
nikoli ni bil sprejet. Lush se je zelo aktivno vkljucil med nasprotnike tega predloga in
lansiral svetovno kampanjo proti testiranju na Zzivalih. Kupcem so podarjali nalepke in
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veganski, 60-odstotno brez konzervansov in v 38 % brez embalaZe (tako imenovani
goli embalaZi oziroma naked packaging?).

Zelo posebna je tudi njihova embalaza izdelkov, ki ne, da je le minimalna in jo je
mogoce reciklirati. Na embalazi kupec lahko najde zelo domisljeno karikaturo in ime

osebe, Ki je izdelek naredila, ter tudi datum izdelka (Klimovich Harrop 2013).

THE BODY SHOP

The Body Shop je leta 1976 v Angliji ustanovila Anita Roddick s pomocjo svojega
moZza. Navdih sta dobila v majhni istoimenski prodajalni v San Franciscu, Kjer so se
prodajali razli¢ni kozmeti¢ni izdelki za nego koZe. Trgovinica je bila druzbeno
aktivna in je promovirala boj za ohranitev okolja, prav tako pa je strankam ponujala

povratno embalaZo. Zakonca sta uporabila idejo in odkupila ime The Body Shop.

Prvo prodajalno sta odprla v Veliki Britaniji, kjer ima podjetje sedeZ Se danes.
Ponujala sta rocno izdelane kozmetic¢ne izdelke iz eksoti¢nih sestavin, ki niso bile
testirane na Zivalih. Izdelki so bili opremljeni z natantnim opisom sestavin in

njihovimi lastnostmi.

Zaradi "netradicionalnih” izdelkov in sestavin so bili ti draZzji, Se vedno pa cenejsi od
ostalih prestiznih znamk. Njihove trzenjske kampanje so bile prav tako posebne,
Anita Roddick je namre¢ v ospredje postavljala boj proti socialnim in okoljskim
nepravicnostim. TakSna strategija je zakoncema prinesla veliko zvestih strank in

podpornikov ter jima do konca sedemdesetih omogocila odprtje vec¢ prodajaln v

gumbe z napisom "Still Against Animal Testing"-ta slogan so vsebovale njihove
nakupovalne vrecke, prodajali pa so tudi vrecke iz blaga z istim sloganom. Kupci so v
njihovih prodajalnah lahko podpisali peticijo. V kratkem ¢asu jim je uspelo zbrati kar 70.000
podpisov. Mark Constantine pa je bil pobudnik podobne kampanje Ze leta 1985, takrat za
Body Shop (Buchwalter 2007).

2 Ce bi ljudje v Severni Ameriki uporabljali trda mila, bi lahko prepretili 198 milijonov
odpadnih plasti¢nih flask. Ker pa ljudje uporabljajo tekoca mila, tako proizvedemo 58,5
milijona metri¢nih ton odpadkov (Lush).
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Veliki Britaniji. V ta namen sta kmalu morala za namene trZenja najeti tudi podjetje
za odnose z javnostmi.

Leta 1988 je bila odprta prva prodajalna v ZdruZenih drZzavah Amerike, konec leta
2015 pa v vec kot 50 drzavah sveta obratuje Ze kar 1.134 prodajaln in 1.968 franSiz,
skupaj 3.102 prodajaln.

The Body Shop, tako kot Lush, ni le prodajalna z naravno kozmetiko, temvec tudi
aktivni zagovornik vrednot in prepricanj, ki se ticejo skrbi za Zivali in okolje. Tako
Lush kot The Body Shop sta svojo pot zacela ob priblizno istem casu, v poznih
sedemdesetih letih, in ustvarila nov trg, moc¢no trzno niSo za trzenje izdelkov iz
naravnih sestavin. Obema organizacijama je tako skupno to, da njuno delo ni
ustvarjanje dobicka, mednarodna rast in prepoznavnost. Na prvem mestu so odnosi
na razli¢nih nivojih organizacije ter z okoljem in Zivimi bitji (prim. Jones 2010, 283-

285).

Siritev The Body Shopa pa ni prinesla le ve¢je prepoznavnosti, vpliva, dobicka,
temvec¢ tudi vedno vecje kritike glede druZbene odgovornosti. Organizacija je bila
tarca vec napadov Ze od devetdesetih let dalje, ki so kazali na neresni¢nost druzbeno
odgovornih trditev The Body Shopa, prav tako se je znasla pod uradno raziskavo.
Vse to je vplivalo na poslovanje in cena delnice je v dveh tednih padla kar za 11 %.
Anita Roddick je spremenila tudi trZenjski pristop in ubrala medijsko aktivnejSo pot,
vendar z obljubo, da organizacija nikoli ne bo promovirala cudeznih ali zdravilnih

uCinkov izdelkov ali temeljila na glamuroznih podobah.

Najvedji in najbolj kontroverzni Sok pa so javnost in podporniki dozZiveli leta 2006,
ko je Roddickova The Body Shop prodala za 652 milijonov funtov kozmeti¢cnemu
gigantu L'Oreal. Zakaj kontroverzno? Kontroverzna je bila Ze sama ideja prevzema s
strani L'Oreala, ki je vedno predstavljal popolno nasprotje The Body Shopa. Podjetje
namrec Se vedno uporablja v svojih izdelkih kemic¢ne sestavine, testiranje na Zivalih
podjetje ne skrbi in to tudi pocne, izdelke reklamira s pomocjo glamuroznih podob

in "praznih" obljub, sporen je tudi njegov delni lastnik Nestle, ki velja za eno najbolj
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spornih korporacij, ko govorimo o okolju, izkori$¢anju itd. Roddickova je prodajo
upravicila z besedami, da bo imel The Body Shop priloZnost pokazati velikemu
gigantu vzgled drugacnega poslovanja in vplival nanj od znotraj. To je Zelela
zagotavljati tudi sama, saj se iz podjetja Se ni imela namena umakniti. Na Zalost pa je
leta 2007 Anita Roddick nenadoma umrla. Tako je Se teZje pricakovati uresnicitev
njene vizije spreminjana poslovanja L'Oreala (prim. The Body Shop; Chesters 2011a;

Reference for Business).

ORIGINS

Allan Mottus je dejal, da odpirati novih vrat ni tezko, vzdrZevati posel pa je druga
zgodba (Reference for Business). Konkurenca je vedno prisotna in v razcvetu
panoge jo je na ameriSkem trgu izkusil tudi pionir The Body Shop. Ena izmed
konkuren¢nih organizacij, ki je bila leta 1990 ustanovljena kot odziv na prebujajoce
se trende naravne kozmetike in preproste embalaZe, je bila Origins, ki jo danes

najdemo v vec kot dvaindvajsetih drzavah sveta.

Razlika v podjetju Origins pa je, da je to hlerinsko podjetje Se ene uspesSne in
poznane kozmeti¢ne hiSe - Estée Lauder. Origins je ustanovil sin Estée, Leonard
Lauder. Velja za eno izmed prvih prestiznih kozmeti¢nih blagovnih znamk, ki so se
takrat osredotocile na uporabo naravnejsih sestavin v izdelkih. Znamka naj bi bila
rojena iz naraScajoc¢ega zavedanja v kozmeti¢ni industriji o rasti trziSca, ki je
postajalo vedno bolj zaskrbljeno glede okolja. Origins je tako imel namen trgu

predstaviti visokokakovostne izdelke, ki jih napaja narava in dokazuje znanost.

Origins se je zavezal ohranjanju zemlje, Zivali in okolja, kar je dandanes Ze prakti¢no
samoumevno, vendar pa je v devetdesetih letih to predstavljalo velik izziv, saj
recikliranje Se ni bilo obicajno, v kozmetiki pa sta se uporabljala Zivalski kolagen in
placenta. Origins pa naj bi v svojih izdelkih uporabljal le naravne sestavine in olja,
brez parabenov, mineralnih olj, DEA, PABA, parafinov ipd. Skodljivih snovi. Seveda

to ni tako tezko izvedljivo, saj je podjetje financno zavarovano s strani mati¢nega
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podjetja, kar mu omogoca najrazli¢nejSe raziskave nepoznanih rastlin, obmocij,
tradicij ipd. Prav tako naj bi se podjetje Se danes drzalo obljube in uporabljalo za
namene proizvodnje, testiranja, embalaZe le okolju in Zivalim prijazne, trajnostne
vire in metode (vetrna energija npr.).

Kljub vsem zavezam, obljubam itd. pa je Origins prav tako deleZen kritik, ki
izpostavljajo dejstvo, da podjetje le ni tako naravno kot trdi, njihovi izdelki pa so
lahko draZeci za koZo, saj vsebujejo ne le neprimerne naravne sestavine, temvec tudi

sinteti¢ne (prim. Origins; Albo 2007; Chesters 2011b).

DR. HAUSCHKA

Kozmetika Dr. Hauschka je pravzaprav eden izmed pionirjev v sektorju naravne
kozmetike. Njeni zaCetki segajo v Nemcijo, v Sestdeseta leta dvajsetega stoletja.
Danes pa so izdelki na voljo Sirom sveta. Ustanovitelja podjetja sta bila Elisabeth
Sigmund in dr. Rudolf Hauschka, ki sta poznana po aktivni udelezbi na podrocju

kozmetologije, homeopatije itd. (vec v Stepputtis 2016, 51-53).

Leta 1962 je Elisabeth Sigmund, kozmetologinja, pripravila predlog posebnega
pristopa k negi koZe, ki ga je predstavila dr. Hauschki. IzkuSnje so ji namrec
pokazale, da kozZa poseduje regenerativne in negovalne sposobnosti, zato bi morali
kozmeti¢ni izdelki te sposobnosti podpirati. Iz Stockholma je pripotovala v
Eckwilden v Nemciji ter z zdravniki in znanstveniki v Wali skovala nacrt
kozmeti¢nih izdelkov, ki so bili najprej lansirani pod imenom Heilende Kosmetik

nach Elisabeth Sigmund, leta 1974 pa preimenovani v Dr. Hauschka.

Dr. Hauschka in Elisabeth Sigmund sta kozmetiko nacrtovala na temeljih stoletja
starih znanj o botani¢nih sestavinah ter povezala znanja z moderno znanostjo in
tehnologijami (nanju je wvplival tudi slavni dr. Rudolf Steiner, ustanovitelj
antropozofskega gibanja in podjetja Weleda). Ohranila pa sta holisti¢ni pristop k
negi koZe, ki cilja stanja in ne tipe koZe ali njene probleme. Sestavine so popolnoma

naravne in temeljijo na antropozofskem in homeopatskem pristopu. Pridelane so na
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podlagi biodinami¢ne kultivacije (v medicinsko-zelis¢nem vrtu podjetja Wala). Ce te
niso na voljo, uporabijo divje pridobljene ali organsko gojene sestavine. TeZijo tudi k

temu, da so materiali pridobljeni regionalno.

Podjetje skusSa biti samozadostno in sestavine pridelati na svojih poljih. S tem se
izogne nepotrebnemu uvazanju in vprasljivi kakovosti drugih proizvajalcev. Zaveda
pa se, da sami lahko priskrbijo le dolo¢eno koli¢ino sestavin. Povecanje trZznega
deleZa podjetja bi tako lahko vplivalo na neZelene kompromise v kakovosti izdelkov.
V izogib temu so na primer v Bolgariji, Indiji, Iranu in Afganistanu zasnovali
druzbeno odgovorne projekte, na podlagi katerih pridobivajo sestavine na podlagi
svojih zahtev in prinaSajo razvoj v pokrajine (prim. Dr. Hauschka; The Dermatology

Review; Polhem).

Kar pa dela podjetje Se posebej zanimivo, je njihova pravna organiziranost.
Lastnistvo podjetja je v rokah nekaj delnicarjev in sloni na ustanovitvenih temeljih,
kar pomeni, da so zaposleni zavezani uresnicevanju temeljnih idej podjetja, ne pa
interesov lastnikov ali ostalih delnicarjev. To pomeni tudi, da dobicek ne potuje do
posameznih delnicarjev, temvec¢ je reinvestiran nazaj v podjetje ali razdeljen med
zaposlene. Ureditev spominja na neprofitno organizacijo, kar pa ni (Stepputtis 2016,

53).

Podjetje, v primerjavi z drugimi trZi svoje izdelke z maloprodajo in ne odpira svojih

lastnih prodajaln.

WELEDA

Zacetki Welede segajo v Svico, v leto 1921, in slonijo na antropozofiji in njenem
ustanovitelju dr. Rudolfu Steinerju. Bistvo nauka antropozofije je, da uci

posameznika videti svoje telo, um in duha povezanega s svetom, kot del holisticnega

sistema (Weleda).
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S tem znanjem in prepricanjem je Steiner skupaj z dr. [to Wegman ter skupino
znanstvenikov in zdravnikov razvil osebni pristop k zdravljenju z uporabo naravnih
sestavin, ki holisticno vplivajo in spodbujajo zdravilne sposobnosti nasSega telesa.

Razvijati so zaceli naturopatska zdravila ter kozmeti¢ne izdelke za nego koze.

Ustvarili so tudi enega izmed prvih biodinami¢nih vrtov na svetu in na njem
pridelali sestavine, ki so jih potrebovali za razvoj zdravil in kozmetike. Novo
podjetje, ki je dokazalo svoj uspeh, so poimenovali Weleda, ki je tudi keltska boginja

modrosti in zdravljenja (ime je bilo uradno registrirano leta 1928).

Na zacetku tridesetih let dvajsetega stoletja je podjetje mocno prizadela svetovna
ekonomska Kkriza, ki je iz Amerike prizadela tudi Evropo. Kmalu zatem pa je podjetje
doZivelo Se vedji izziv - nacizem. Hitler je namre¢ prepovedal antropozofsko drustvo
v Nemdiji, kjer je bilo poslovanje Welede zelo uspeSno, kmalu zatem pa so bila
prepovedana tudi tovrstna podjetja. Z zacetkom vojne je drasticno upadla Se
prodaja. Takratni direktor Fritz Goette je leta 1941 prejel poziv k zaprtju podjetja,
vendar se ni predal brez boja. Podjetje mu je uspelo ohraniti pri Zivljenju, vendar Se
danes ni znano, kako. Ali so mu bili v pomoc¢ vplivni prijatelji ali pa sklenjeni
kompromisi z nacisti. Predvidevanj je bilo kar nekaj. Weleda je prezivela (Voegele

2014).

V letu 1945 je podjetje zopet aktivno zagnalo svoje procese, tudi v Nemcdiji. V
petdesetih letih dvajsetega stoletja je vodstvo podjetja sprejelo strateSko odlocitev
in prevzelo popolno kontrolo nad dobavo surovih sestavin ter zacelo zaposlovati
organske kmetovalce. Kmalu zatem so odprli tudi prvi zeliS¢ni vrt po vojni, in sicer
blizu Schwabisch Gmund, vrtove pa so razsirili tudi po svetu, v Franciji, Angliji, JuZni
Ameriki, Novi Zelandiji itd. Sestavine so bile dobavljene v Nem¢ijo, Svico in Francijo,

kjer je Se danes izdelanih vecina izdelkov.

Kot vsa podjetja z naravno kozmetiko je tudi Weleda doZivela pospeSen razvoj v

devetdesetih letih dvajsetega stoletja, ko se je odprlo trZis¢e naravne kozmetike. V
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pomoc ji je bil sistemati¢en in strateSki pristop k oglaSevanju ter vecanje
popularnosti tovrstnih izdelkov. Od takrat je podjetje rastlo in se razvijalo. Danes
najdemo njihove izdelke po celem svetu, v veC kot petdesetih drzavah. Deluje z
dvajsetimi neposrednimi podruZnicami, partnerstva pa ima sklenjena v
triinpetdesetih drzavah. Zaposlenih ima okoli 2000 ljudi po celem svetu. Naceloma
nima svojih prodajaln, le v vecjih japonskih mestih posluje v specializiranih

prodajalnah pod svojim imenom (Reference for Business).

Se vedno gojijo svoje sestavine z biodinami¢nim nac¢inom, zato so popolnoma
naravne, ne uporabljajo sinteti¢nih sestavin, ne testirajo jih na zivalih in uporabljajo
zelene vire energije. Kot je Ze bilo omenjeno, Weleda proizvaja naravno kozmetiko,
prehranske dodatke in zdravila, dostopna brez recepta, ki veljajo za naturopatska in

homeopatska. Kozmetika je tista, ki prinasa podjetju okoli 2/3 dobicka.

L'OCCITANE EN PROVENCE

L'Occitane je leta 1976 ustanovil francoski poslovnez Olivier Baussan. Sam je zacel s
prodajo eteri¢nih olj na trZnici. Prodaja je bila uspesna in porodila se mu je ideja, ki
jo je delil s kemikom Yves Milloujem, s katerim sta skupaj ustvarila L'Occitane, ki mu
je bilo kasneje dodano ime en Provence zaradi prepoznavnejSega francoskega
izvora. Samo ime izvira iz pokrajine Occitania, Ki je bila srednjeveska provinca ter se
je raztezala Cez juzno Francijo in baskovsko pokrajino. Dobesedno pa ime podjetja
pomeni Zenske Occitanie.

Baussan je bil zelo jasen, da je L'Occitane vecC kot le podjetje, ki izdeluje kozmeti¢ne
izdelke. Podjetje Zeli imeti aktivno vlogo v ohranjanju ravnoteZja med ¢lovekom in
naravo. To Zeli doseci tako, da podpira navade in tradicije dela z naravo. Prodaja
naravne izdelke, ki so vec¢inoma izdelani iz sestavin, ki prihajajo iz Provanse, torej
lokalno, kar je tudi kljucen prepoznavni znak podjetja. Vecina izdelkov je prav tako
Se vedno izdelanih v Provansi. Kot zanimivost je treba omeniti, da znanje za

ucinkovitost svojih izdelkov podjetje Crpa iz fototerapije in aromaterapije.
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Kot vsa podjetja, predstavljena do sedaj, tudi L'Occitane izvaja projekte v drzavah v
razvoju, konkretneje v drzavi Burkina Fasso, kjer Ze veC kot dvajset let sodeluje z
lokalnimi Zenskami in od njih odkupuje karitejevo maslo za svoje izdelke. Tako
spodbuja opolnomocenje Zensk in razvoj regije. Zanimivo pa je izpostaviti tudi to, da
je bilo podjetje prvo kozmeti¢no podjetje, ki je na svoje embalaze leta 1996 dodalo

Braillovo pisavo za slepe kupce.

Leta 1990 je Baussan prodal vecino svojega deleZza v podjetju ter tako Zelel
financirati Siritev in razvoj. Vendar pa je bil kmalu preglaSen ter izkljucen iz
dnevnega vodenja in pomembnih strateSkih odlocitev. Leta 1994 je 33-odstotni
deleZz podjetja kupil avstrijski poslovneZ Reinold Geiger in do leta 1996 postal
vecinski lastnik. Baussana je povabil nazaj k sodelovanju kot kreativnega direktorja

in razvojnega vodjo. UspesSnost podjetja je od takrat naprej le Se rastla.

Prvo prodajalno je podjetje odprlo Ze leta 1977 v kraju Manosque, Kjer je tudi sedeZ
podjetja. Stiri leta kasneje je podjetje odprlo prvo tovarno v Provansi. Leta 1992 je
bila odprta prva prodajalna v Parizu, v letih 1996 in 1997 pa je podjetje odprlo prve

mednarodne prodajalne v New Yorku, Hongkongu in Tokiu.

Leta 2013 je podjetje ustanovilo svojo blagovno znamko L'Occitane au Brésil v
Braziliji, saj ima Brazilija zelo striktno zakonodajo glede uvoza sestavin. Tamkajsnji
izdelki tako temeljijo na lokalnih sestavinah, prodajajo pa se le v izbranih
prodajalnah.

Vecina prodaje izhaja iz mednarodnega trzisca. Podjetje ponuja svoje izdelke v 80
drzavah in vec¢ kot 1.500 prodajalnah po svetu. To mu omogoca dobro zastavljena
strategija izbire lokalnega partnerja, vendar priznava, da to ni lahko delo. Prav zato
podjetje raje ustvarja podruznice oziroma hcerinske druZzbe na vecjih trgih in
uporablja distributerje na manjsih trgih, ki naprej dostavijo izdelke do prodajaln in
ostalih podjetij. Nadzor nad mednarodno distribucijo L'Occitane ohranja s pomocjo

skupnih podjetij (joint ventures), ki jih ustanovi z najucinkovitejSimi distributer;ji ali
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pa neposredno s podruznicami (prim. L'Occitane; Cosmetics Business 2010; Rudelle

2015; Adler 2014).

Tabela 4.1: Poreklo analiziranih podjetij

POREKLO

Lush Anglija
The Body Shop Anglija
Origins ZDA

Dr. Hauschka Nemcija
Weleda Svica
L'Occitane Francija

Tabela 4.2: Leto ustanovitve analiziranih podjetij

LETO USTANOVITVE

Lush 1994 (zacetki segajo v Cas ustanovitve The Body Shop)
The Body Shop 1976

Origins 1990

Dr. Hauschka 1967

Weleda 1928

L'Occitane 1976

Tabela 4.3: Ustanovitelji analiziranih podjetij

USTANOVITEL]J

Lush Mark in Mo Constantine - idejna ustanovitelja

The Body Shop Anita Roddick

Origins Leonard Lauder
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Dr. Hauschka

Elisabeth Sigmund in dr. Rudolf Hauschka

Weleda

dr. Rudolf Steiner in dr. [ta Wegman

L'Occitane

Olivier Baussan

Tabela 4.4: Poslovna struktura analiziranih podjetij

POSLOVNA STRUKTURA

Lush Zasebno podjetje z omejenimi in izbranimi delnicarji.

The Body Shop | Javno podjetje, neodvisno delovanje, h¢erinsko podjetje skupine
L'Oréal.

Origins Hcerinsko podjetje skupine Estée Lauder.

Dr. Hauschka

Zasebno podjetje, del podjetja WALA GmbH Heilmittel, ki je v
vecinski lasti WALA Fundacije.

Weleda Zasebno podjetje, glavna delnicarja Svicarsko antropozofsko
drustvo in klini¢no-terapevtski institut.
L'Occitane Javno podjetje.

Tabela 4.5: Poslovalnice analiziranih podjetij

POSLOVALNICE

Lush Vec kot 900.

The Body Shop Vec kot 3000.

Origins Vec kot 2000.

Dr. Hauschka Brez poslovalnic.

Weleda Naceloma brez poslovalnic, lastne specializirane prodajalne le
na Japonskem.

L'Occitane Vec kot 1500.
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Tabela 4.6: Stevilo zaposlenih v analiziranih podjetjih

STEVILO ZAPOSLENIH (globalno)

Lush Vec kot 6000.

The Body Shop Vec kot 19.000.

Origins Podatka ni bilo mogoce najti.
Dr. Hauschka Okoli 800.

Weleda Okoli 2000.

L'Occitane Vec kot 8000.

Tabela 4.7: Prepoznavnost analiziranih podjetij

PREPOZNAVNOST

Lush Proti testiranju na Zivalih, sveZe, rocno izdelano, eti¢no.

The Body Shop Kozmetitna nega, boj proti unicevanju okolja in
nepravic¢nostim, proti testiranju na Zivalih.

Origins Moc rastlin, dokazana z znanostjo, obnovljivi viri.

Dr. Hauschka Pionirstvo, modrost narave, Cistost, antropozofija.

Weleda Pionirstvo, antropozofija, naturopatija, biodinamika, Cistost,
holisti¢nost.

L'Occitane Lokalno, ravnoteZje ¢loveka in narave, Provansa.

Tabela 4.8: Ciljne skupine analiziranih podjetij

CILJNE SKUPINE

Lush Primarno Zenske med 18. in 45. letom.
Potrosnice viSjega ekonomskega razreda.

The Body Shop [zobraZene Zenske med 18. in 55. letom.

[zobrazeni moski med 30. in 55. letom.
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Okoljsko in eti¢no ozaveSceni potrosniki.

Potrosniki viSjega ekonomskega razreda.

Origins Zenske med 30. in 40. letom.
Po restrukturiranju zacel ciljati tudi generacijo Y (rojeni v
obdobju 1980-2000).

Vi§ji srednji razred.

Dr. Hauschka Zenske med 25. in 45. letom.

Vsi, ki iSCejo terapevtsko, naravno kozmetiko.

Weleda Potrosniki, ki iS¢ejo visokokakovostno naravno in holisti¢no
kozmetiko.
L'Occitane Zenske med 25. in 65. letom.

Potrosniki, ki iS¢ejo v kozmetiki tradicionalni pridih Provanse
in Francije.
Srednji in visji razred potrosnikov.

Moski.

4.2 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Organizacije so oblikovane na razlicne nacine in tako dosegajo zastavljene cilje.
Oblika pa lahko organizaciji pri tem pomaga ali pa jo ovira. Dobro je, da so
organizacije pozorne, da se njihova oblika oziroma struktura sklada z
identificiranimi potrebami.

Struktura organizacije vpliva tudi na delo vodje. Le-ti so bolj ucinkoviti, ko se
njihova prepri¢anja skladajo s strukturo organizacije. To so dokazovali tudi
ustanovitelji in vodje predstavljenih podjetij (npr. Constantine, Roddickova,
Hauschka, Steiner itd.). Vendar pa prepricanja posameznikov ne smejo prevladati
razvoja in prilagoditev. Organizacijska struktura se je morda prisiljena spremeniti
zaradi nove strategije (ki se mora ¢im bolj tesno prilegati strukturi), spremenjenih
razmer na trgu, inovativnih tehnologij ipd. Dobri vodje to razumejo in znajo dobro

delovati v razli¢nih strukturah in pod razlicnimi pogoji (Daft 2008, 243).
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Organizacijska struktura predstavlja ustrezno razporeditev organizacijskih sredstev,
na podlagi katere organizacija zagotavlja svoj obstoj. Razporeditev sredstev se
odraza v razdelitvi dela in ljudi v prava razmerja ter v posamezne oddelke; v liniji
odlocanja, avtoritete in porocanja; v koordinaciji ljudi po oddelkih itd. Marsikdaj je,

zaradi laZje predstave, struktura prikazana tudi vizualno s pomocjo organigrama.

V osnovi delimo organizacije na vertikalne in horizontalne. Razdelitev temelji na
dolo¢itvi odgovornosti. Vertikalne so tradicionalne in bolj pogoste. Za njih je
znacilen ozek razpon nadzora in bolj hierarhi¢na ureditev, kar v danasnjih
dinamicnih casih obicajno predstavlja tezavo za organizacijo, saj odlocCitve postanejo
rutinske in so sprejete na vrhu organizacije. To onemogoca viSjemu vodstvu
ukvarjanje z dolgoro¢nimi in strateSko pomembnimi problemi, niZjemu vodstvu pa
odvzema odgovornost in kreativnost za reSevanje problemov. Horizontalna
struktura pa po drugi strani omogoca Sirok razpon nadzora, omogoca boljse
delegiranje nalog in manj hierarhije. Prav tako temelji na delovnih procesih in ne na
oddel¢nih funkcijah. (Daft 2008, 249-262).

Dandanes je organizacija Se vedno najpogosteje strukturirana vertikalno in kot
takSna dobro deluje v stabilnem okolju. Vendar pa kaZe, da organizacije z mo¢nejSo
horizontalno strukturo delujejo bolje. Tako marsikatera vertikalna organizacija
poskusa, vsaj do neke mere, izravnati svojo hierarhijo ter jo s tem narediti bolj

ucinkovito in fleksibilno.

Druga bistvena znacilnost, na podlagi katere lahko razdelimo organizacije, pa temelji
na zdruzZevanju v temeljne oddelke organizacije. Vodstvo se odloca kako bo
razporejena avtoriteta in porocanje po hierarhiji ter kako organizirani zaposleni.
Tradicionalno so se tako organizacijske strukture oblikovale glede na:

¢ poslovne funkcije (funkcijska organizacijska struktura);

e po produktih oziroma storitvah (divizijska organizacijska struktura);

e po funkciji in diviziji (matri¢na organizacijska struktura).
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Funkcijska struktura je zelo birokratska in oddel¢na, saj temelji na zdruZevanju
ljudi na podlagi podobnih vescin, znanj, delovnih nalog in uporabe sredstev. Zanjo je
znacilna tudi zelo stroga hierarhija, stroga pravila, odlo¢anje in komunikacija
potekata od zgoraj navzdol.

Divizijska struktura pa organizira zaposlene glede na stranke, storitve ali izdelke
ter glede na geografsko lokacijo. Razlicni oddelki torej sodelujejo za skupni cilj.
Vecina velikih korporacij je organizirana divizijsko, kar ji omogoca boljSo
ucinkovitost in prilagodljivost. Razli¢ne divizije namrec¢ izvajajo razlitne naloge,
uporabljajo razlicne tehnologije ali skrbijo za razli¢ne stranke. Vsaka divizija je tudi
samostojna poslovna enota.

Matri¢na struktura pa kombinira znacilnosti funkcionalne in divizijske strukture.
Zanjo je znaCilna dvojna linija avtoritete. Funkcionalna hierarhija npr. tece
vertikalno in omogoca tradicionalen nadzor nad oddelki, divizijska pa horizontalno
in omogoca dobro koordinacijo med oddelki.

Danes pa lahko opazimo, da se pojavljajo tudi povsem nove organizacijske strukture,
ki se bolj prilagajajo trznim razmeram. Daft (2008, 255-257) navaja npr. Timsko
delo, kjer je delo razdeljeno na time ali celice, ki so odgovorne za delovne procese
od zacCetka do konca. Druga oblika pa je virtualna organizacija, za katero so
znacilna zacasna povezovanja med neodvisnimi enotami za namene posameznega

projekta, izdelka, storitve.

Izmed predstavljenih podjetij izstopa Lush, za katerega je znacilno, da v vseh svojih
enotah po svetu zasleduje moc¢no in uspes$no horizontalno organizacijsko strukturo
z direktorjem enote ter ostalimi menedzerji, katerim porocajo zaposleni. Podjetje
zavraca nepotrebne hierarhicne vodstvene strukture in nepotrebno birokracijo.
Tako lahko najlazje v vse procese vkljucuje svoje zaposlene, ki imajo obcutek, da
soustvarjajo organizacijo, ji pripadajo in ostajajo zvesti. Vodstvo in zaposleni tako
sodelujejo tesno in so oboji aktivno vkljuc¢eni v procese ter pomembne odlocitve. To
pripomore tudi k boljs$i komunikaciji in koordinaciji. Ustanovitelj in direktor, Mark
Constantine, je npr. na voljo vsem zaposlenim s pomocjo internega

komunikacijskega orodja, ki ga je podjetje implementiralo. Tradicionalna
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organizacijska struktura torej ni znacilna za podjetje. To dokazuje tudi dejstvo, da v
podjetju ni moc¢ najti oddelka za trZenje. To funkcijo opravljajo posamezni
menedZerji, ki so odgovorni, da veSc¢ine trZenja prenesejo tudi na vse zaposlene s
pomocjo nacrtovanih razvojnih planov in notranjih izobraZevanj. Slabosti tovrstne
organizacijske strukture, ki jih je mogoce zaslediti, pa se kaZejo v teZjem
napredovanju. Po pri¢evanjih zaposlenih je napredovanje v organizaciji izredno
tezko, saj hierarhi¢na struktura to tezZko omogoca. Prav tako pa struktura veckrat
spodbuja tako imenovano mikromenedzZeriranje posameznikov, kjer menedZerji

podrobno spremljajo delo podrejenih oziroma zaposlenih (prim Olsen 2015).

Pravno gledano pa je Lush Cosmetics Ltd. zasebno podjetje s sedezem v Veliki
Britaniji. Generalni direktor je ustanovitelj Mark Constantine. Njegova Zena,
Margaret ]. Constantine je direktorica podjetja. Lush ima malo Stevilne delnicarje, ki
so previdno izbrani. Rast organizacije temelji predvsem na donosnih partnerstvih.
Naceloma pa organizacija deluje na podlagi fransiz v ve¢ kot 900 prodajalnah, v 51

drzavah ter z skoraj 6000 zaposlenimi.

Slika 4.1: MaloStevilni delnicarji podjetja Lush

Name No of shares in 2012 Dividend paid in 2011 (at
£225,89 per share)

Mark Constantine 3000 £677,670
Margaret J Constantine 2000 £451,780
Andrew Gerrie 955 £215,725
Elizabeth Bennett 700 £158,123
Rowena Bird 500 £112,945
Helen Ambrosen 500 £112,945
Paul Greeves 300 £67,767
Karl Bygrave 80 £18,071
Total 8035 £1.815,026°

Vir: Steinweg in Seteren (2012)
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V preteklosti je tudi podjetje The Body Shop delovalo podobno kot Lush, brez
posebne organizacijske strukture in brez strokovno vodenih oddelkov. Struktura pa
je bila precej centralizirana, saj sta bili klju¢ni odlocCevalski osebi in kreativni vodji
zakonca Roddick. Zanimivo pa je, da so vse uspehe in nagrade poZeli ravno v tem
obdobju, ko prav tako niso imeli tudi organiziranega oddelka za trZenje. Od
ustanovitve oddelka pa je teZko zaslediti podobne uspehe, kar resni¢no kaze na
mogoce negativne vplive tradicionalnih, birokratskih struktur (The Startups Team
2014).

Zakonca Roddick pa sta se s takratno organizacijsko (ne)strukturo ustela ob vstopu
podjetja na trg ZDA. Car svobodnejsih struktur naj bi bil ravno v tem, da se laZje
prilagajajo trZznim razmeram, vendar pa zakonca Roddick s tem ocitno nista bila
seznanjena. Podjetje se na novem trgu enostavno ni znaslo, vodstvo je podcenjevalo
konkurenco, predvsem pa ni razumelo popolnoma drugac¢ne potrosniske kulture. Na
novem trgu pa jim prav tako ni bilo v pomoc neagresivno in slabo oglasevanje (prim.
Jones 2014, 200). Kljub temu, da podjetje ni doseglo zastavljenih ciljev na trgu ZDA,
o neuspehu ne moremo govoriti, vsekakor pa ne moremo spregledati tudi dejstva,
da je zakoncema Roddick uspelo razviti moc¢no blagovno znamko in ugled, ne glede
na njihovo organizacijsko strukturo.

Tudi The Body Shop je bil, z vidika pravne organiziranosti, ustanovljen kot zasebno
podjetje. Zakonca Roddick sta hitro ugotovila, da lahko podjetju pri rasti in Siritvi
pomagajo fransize. Do 1984 je bilo tako odprtih Ze kar 138 prodajaln, 87 med njimi
izven Velike Britanije. Istega leta je podjetje iz zasebnega preslo v javno, Roddickova
pa sta obdrZala okoli 27% delnic. Gordon je postal predsednik podjetja, Anita pa je
nadaljevala kot direktorica. FranSize so kmalu presegle lastnisSke prodajalne in
dosegle kar 89% prodajaln do 1994. Leta 2006 pa sta se zakonca Roddick odlocila za
drasti¢no spremembo ter podjetje prodala kozmeti¢cnemu gigantu L'Oréal. The Body
Shop je ohranil svojo neodvisnost ter organizacijo vodenja, vodstvo pa poroca

direktno direktorju L'Oréala (Reference for Business).

Podjetje se je skozi ¢as in spremembe tudi bolj tradicionalno strukturiralo in s tem

prilagodilo prisotnosti na razli¢nih trgih. Organizacija danes temelji na divizijski
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strukturi, ki je tudi bolj decentralizirana, kar pomaga pri hitrejSem odlocanju,
pridobivanju znanja o kupcih, trgu itd. (The Body Shop). Centralizirane sluzbe se
nahajajo v Veliki Britaniji in ohranjajo globalno korporacijsko ter podporno funkcijo.
Podjetje pa je nato razdeljeno na Stiri regije, torej divizije, ki temeljijo na geografski
razdelitvi. Tak$na struktura regionalnim managerjem omogoca hitro Sirjenje in rast
s pomocjo vodij fransiz, osredotoc¢anje na izboljSevanje procesov znotraj regije, za
katero so odgovorni v centralnih sluzbah, ne da bi se ukvarjali s korporativnimi
strategijami, boljsi pretok informacij med sedeZem podjetja in regijami (prim.

Johnson in drugi 2008, 438-439).

Podatke o organizacijski strukturi podjetja Origins je na spletu teZko najti in so zelo
skopi. Origins je divizija, pravno gledano pa hclerinsko podjetje, enega izmed
kozmeti¢nih gigantov Estée Lauder. Samo podjetje matera ima zelo raznoliko
organizacijsko strukturo, ki prehaja med klasi¢no, funkcijsko strukturo ter divizijsko
strukturo, ki temelji na strankah oziroma linijah izdelkov za dololene stranke in
geografski lokaciji. Podjetje je v osnovi druZinsko, kar se odraZa v tem, da je veliko
vodstvenih poloZajev razdeljenih med druzinske ¢lane Lauder.

Organigram (slika 4.2) nam pokaZe, da ima podjetje matera Stiri predsednike
skupine (group presidents), za katere pa ni najbolj jasno ali imajo nadzor nad
linijami izdelkov ali geografskimi podrocji. Vse posamezne blagovne znamke, v
nasem primeru tudi Origins, so v lasti holdinga in odgovarjajo neposredno podjetju
matera.

Origins kot divizija pa je oblikovan dokaj tradicionalno (slika 4.3), saj ima vsaka
divizija svoje lastne in poznane oddelke prodaje, komunikacije, trzenja, razvoja,

racunovodstva itd.
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Slika 4.2: Pozicija podjetja Origins v organizacijski strukturi skupine Estée Lauder

Chairman Emeritus
Leonard Lauder

Director

Chairman of the Board
William Lauder

R&D, Innovation &
Packaging
Carl Hane

President
John Demsey
CFO Human Resources

Tr Travis Micheal O'Hare

Vir: Drummond (2015)
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Slika 4.3:

Organizacijska struktura divizije Origins
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Vir: Estée Lauder Companies

Dr. Hauschka je posebno podjetje. Je divizija in blagovna znamka podjetja WALA

GmbH Heilmittel. Dr. Hauschka divizijo upravljajo Stirje ¢lani uprave, ki skrbijo, da

podjetje izpolnjuje dolgoro¢no poslanstvo ustanovitelja. Clanom uprave je

prepovedano prejemati kakrsnekoli finan¢ne nagrade za njihovo vlogo, tako v placi

kot dividendah. Ves neto profit podjetja je re-investiran nazaj, v procese, razvoj ali

pa razdeljen zaposlenim (prim. WALA Stiftung; Dr. Hauschka).

Podjetje je posebno iz pravnega vidika, saj predstavlja profitno podjetje znotraj

neprofitne korporacije, ki nima upraviteljev ali upravi¢encev. Podjetja tako ni

mogoce kupiti ali prodati nikomur in je prakti¢no v lasti nemskega ljudstva. Do
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spremembe je priSlo leta 1986, ko so se ustanovitelji in lastniki odrekli svojemu
lastniSkemu delezu ter ustanovili fundacijo, saj Hauschka ni videl, da bi bilo privatno
lastnistvo dolgoro¢no kompatibilno z vizijo podjetja. Tako je bila ustanovljena
WALA Stiftung, profitna ter zasebna korporacijska fundacija. Postala je popolni

skrbnik in lastnik podjetja WALA ter s tem divizije Dr. Hauschka.

Med tem, ko se med podjetji Siri trend novih organizacijskih struktur ali pa
oddaljevanja od tistih najbolj birokratsko urejenih, je podjetje Weleda v letu 2012
izvedlo reorganizacijo in prevzelo funkcijsko strukturo, usmerjeno v klju¢ne procese
podjetja, ki se nanasajo na trg, delovanje, finance in storitve. Tak$na struktura naj bi
jim omogocila doseCi osnovni cilj, ki je okrepitev produktivnosti na vseh nivojih
podjetja in trajnostni razvoj (Weleda).

Podjetje je pred tem poslovalo pod matri¢no organizacijsko strukturo, naravna
kozmetika pa je predstavljala stratesko poslovno enoto, ki je bila v novi strukturi
integrirana v nova funkcijska podrocja in kot takSna ni veC prepoznavna v

organizacijskem diagramu (Slika 4.4).
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Organisational diagram

Seta Thakur -

Corporate Sustainability
Bas Schneiders, Seta Thakur

Slika 4.4: Organizacijska struktura podjetja Weleda

Board of Directors
Paul Mackay (Chairman)

Dr Harald Matthes, Elfi Seiler
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Vir: Weleda

Pravno je Weleda organizirana podobno kot Dr. Hauschka. Okoli 40 % sredstev in
okoli 80 % volilnih pravic skupine Weleda je v rokah dveh glavnih delnicarjev: The
General Anthroposophical Society (AAG, Dornach, Switzerland) in Klinik Arlesheim
(KA, Arlesheim, Switzerland). Ostale delnice so dostopne javnosti. Do dostopa v
uradni register delnic¢arjev pa so upraviCeni le Clani General Anthroposophical
Society. SedeZ podjetja se nahaja v Svici, svetovno pa posluje s pomoéjo 20

podruzZnic in ostalimi partnerstvi.

Podobnosti podjetja Weleda lahko vzpostavimo tako z Lushem kot z Dr. Hauschko.
Kot Lush, ima manjSe, omejeno Stevilo delnicarjev, predvsem pa ne Zeli anonimnih
delnicarjev. Kot Dr. Hauschka pa je podjetje poskrbelo za svojo prihodnost pod

lastnimi pogoji tako, da je vecina delnic v lasti isto misle¢ih - Svicarskega
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antropozofskega druStva ter klini¢no-terapevtskega inStituta Arlesheim. Pri Weledi
so delnicarji deleZzni izplacila dividend, vendar samo v znesku, ki Se vedno dopusca,

da je veCina sredstev re-investirana nazaj v podjetje.

L'Occitane pravno nastopa kot javno podjetje, v lasti ima pet blagovnih znamk
(L'Occitane en Provence, Melvita, Le Couvent des Minimes, Erborian in L'Occitane au
Brésil). Ustanovitelj Baussan je Ze leta 1994 prodal vecinski delez podjetja
poslovnezu Reinold Geigerju, ki je do leta 1996 postal vecinski lastnik in Se danes
skrbi za uspesnost podjetja. Leta 2007 je vodstvo speljalo velik odkup in tako si je

Geiger svoj deleZ Se povecal.

Podjetje je definiralo tri strateSke segmente, ki temeljijo na distribucijskih kanalih, s
pomocjo katerih dobavlja svoje izdelke na trg. "Sell-out" segment predstavlja
prodajo izdelkov direktno kon¢nim kupcem. To poteka v njihovih lastnih
prodajalnah ali preko spleta. "Sell-in" segment predstavlja prodajo izdelkov
posrednikom. V vecini so to distributorji, prodajalci na debelo itd. Segment
"business to business" pa predstavlja prodajo izdelkov sicer posrednikom, ki pa so
veCinoma letalske druZbe in hoteli. Ve¢ informacij o strukturi podjetja je bilo na

spletu Zal nemogoce najti, prav tako v njihovih letnih porocilih.
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Slika 4.5: Organizacijska struktura podjetja L'Occitane

Board N-1 N-2

Chairman & CEO Coo » Regional Control
Reinold Geiger j Domenico Trizio > e K. C...

Director
Valerie Bernis

Director Finance & Administration
Charles Broadley b \ T.. L.

Director
Karl Guenard

Director | Human Resources
Martial Lopez > N.

Director
Pierre Milet

Director
Jackson Ng

Vir: The Official Board (2016)
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4.3 POSLANSTVO IN VIZIJA 1ZBRANIH ORGANIZACI]

LUSH

Slika 4.6: Logo podjetja Lush

Vir: Lush

Lusheva kozmetika je ro¢no narejena kozmetika, v kateri naj bi bili uporabljeni le
ekolosko pridelano sadje in zelenjava, eteri¢na olja ter ostale naravne sestavine.
Organizacija odlo¢no nasprotuje testiranju izdelkov na Zivalih in za testiranje svojih
izdelkov uporablja prostovoljce. Prav tako organizacija ne trguje z drugimi
organizacijami, ki testirajo na Zivalih.

Organizacija tezi k temu, da za svoje izdelke uporablja ni¢ oziroma minimalno

kolicino embalaZe. Ta je iz recikliranih materialov, nekatera celo povratna.

Lush ne trosi denarja na reklame ali placuje zvezdnikov, da bi promovirali svoje
izdelke. Njegova reklama je interni ¢asopis "Lush Times", ki ga posljejo ali izrocijo
svojim strankam. Casopis ustvarjajo tako zaposleni v organizaciji kot tudi stranke.
Seveda pa menijo, da je najboljSe oglasevanje Sirjenje dobre besede in izkuSenj o

njihovih izdelkih.

Lush je iz svoje oskrbovalne verige izloCil posrednike in tako trguje neposredno z
dobavitelji, saj jim tako lahko ponudi boljSe placilo, vzpostavi dolgotrajno
partnerstvo in podpira majhne, lokalne dobavitelje ter jih spodbuja, da njihove

prakse ostajajo ljudem in okolju prijazne.
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Organizacija je znana po druzbeno odgovornih projektih, kot so ozaveSCanje o
Cistem okolju, ohranitev narave, Cclovekove pravice in pravice zivali itd.

Humanitarnim projektom nameni okoli 2 % svojega dobicka.

Klju¢ne vrednote: eti¢no pridobljene sestavine; ro¢no izdelano, sveZe in lokalno;
aktivno zagovorniStvo; podpora dobrodelnim organizacijam; boj proti testiranju na

zivalih in zmanjSevanje odpadkov.

Kot lahko vidimo, je veliko tega, kar dela Lush edinstveno organizacijo. Lush je eno
izmed redkih kozmeti¢nih podjetij, ki se trudi uporabljati vecino ekoloskih
materialov. Organska kozmetika je v porastu, saj ljudje postajajo vedno bolj
ozavesSCeni o tem, kaj dajejo na svojo koZo in kaksni potrosniki so. Kot kaZe, je Lush
krepko pred svojo konkurenco: ekoloSke sestavine, minimalna, reciklirana

embalaZa, druzbeno odgovorni projekti in aktivizem, skrb za zaposlene itd.

Kot Ze omenjeno, se organizacija zaveda, da so ljudje tisti, ki jo sestavljajo in
prinasajo uspehe. Veckrat sliSan slogan Lusha je: "veseli ljudje izdelujejo veselo
milo" (happy people make happy soap). Zaposleni so tisti, ki rocno izdelujejo izdelke

(namesto velikih strojev), ustvarjajo interni ¢asopis, vodijo spletno stran itd.

Podjetje ostaja zvesto svojim vrednotam in so ponosni na svoja eti¢na nacela. Kljub
rasti zavracajo spreminjati tisto, kar jih dela edinstvene, pravi Mark Wolverton
(predsednik organizacije v Severni Ameriki) in sporoca ostalim organizacijam, naj se

vprasajo, na kaksnih nacelih stoji njihova organizacija (Gallo 2011).
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Slika 4.7: Poslanstvo podjetja Lush
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Vir: Lush

THE BODY SHOP

Ustanoviteljica Anita Roddick, ki je bila tudi velika aktivistka za okolje in ¢lovekove
pravice, je dejala, da je njena vizija, da bi bil The Body Shop najboljSa in razburljiva
organizacija, predvsem pa tista, ki bi pokazala nove poti pri poslovanju (The Body

Shop).

The Body Shop namre¢ meni, da je edina pot do lepote tista, ki je naravna. Zato
neprenehoma raziskujejo svet, naravo in njene naravne sestavine, ki bi jih lahko
vkljucili v svojo vizijo oziroma pot do lepote. Zavedajo se tudi, da to morajo poceti

na trajnostni nacin ter hkrati zascititi nas dom in s tem ljudji, ki so od njega odvisni.
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Slika 4.8: Logo podjetja The Body Shop

/THE

BODY
SHOP

®

Vir: The Body Shop

Roddickova je verjela, da imajo organizacije moc¢ delati dobro. Zato se poslanstvo

organizacije zaCne z zavezami (The Body Shop International PLC 2009, 10):

Posvetiti poslovanje podjetja iskanju pozitivnih socialnih in okoljskih
sprememb.

Kreativno uravnoteziti finan¢ne potrebe in potrebe deleZnikov organizacije:
zaposlenih, kupcev, fransiz, dobaviteljev in delnicarjev.

Pogumno zagotavljati, da je poslovanje ekolosko in trajnostno, ter zadovoljiti
sedanje potrebe brez ogroZanja prihodnosti.

Smiselno doprinasati lokalnim, nacionalnim in mednarodnim skupnostim,
kjer organizacija trguje, s sprejetjem kodeksa ravnanja, ki zagotavlja skrb,
postenost, iskrenost in spostovanje.

Strastno delovati za zaScito okolja, Clovekovih pravic in nasprotovati
testiranju na Zivalih v kozmeti¢ni industriji.

Zmanjsati vrzel med principi in prakso, hkrati pa se zabavati, biti strasten in

skrben kot del vsakdanjega Zivljenja.

Da bi podprli uresniCevanje poslanstva organizacije, je The Body Shop identificiral

tudi pet klju¢nih vrednot, ki sluZijo kot vodic pri odlocevalskih procesih na vseh
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nivojih organizacije in zagotavljajo, da je njihov dobicek pridobljen na postenih
principih. Kot je zaznati iz spletne strani, The Body Shop vecjo teZo pripisuje ravno
vrednotam, saj je poslanstvo organizacije skoraj nemogoce najti. To pa kaZe tudi
njihova raziskava, ki je pokazala, da so vrednote pomembne ali zelo pomembne kar
97 % njihovim kupcem. Ce primerjamo vrednote s poslanstvom, to tudi razumemo,
saj so za deleznike, predvsem kupce, veliko bolj artikulirane, neposredne in opisne,

predvsem pa nagovarjajo pomembne problematike nasega Casa.

Klju¢ne vrednote so tako (The Body Shop):
e Proti testiranju na zivalih.
e Podpirati trgovanje znotraj skupnosti.
e Aktivirati samozavest.
e Stititi ¢lovekove pravice.

e Zascititi na$ planet.

Slika 4.9: Zaveze podjetja The Body Shop
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Vir: The Body Shop

Ce so del slogana Lusha veseli ljudje in vesela mila, je The Body Shop s svojim
sloganom nadaljeval svojo druZbeno angaziranost: "Obogatiti, ne izkorisScati. Vse je v
naSih rokah." (Enrich Not Exploit. It's in our hands.) Lahko trdimo, da je to mocan
slogan, ki jasno prenaSa sporocilo in bistvo organizacije, kjer lepota, nega, kozmetika

kar naenkrat izgubijo svoj pomen.
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ORIGINS

Poslanstvo podjetja Origins je ustvariti visoko zmogljive in naravne izdelke za nego
koZe z uporabo moci rastlin, organskih sestavin in 100-odstotnih naravnih eteri¢nih

olj (Origins).
Slika 4.10: Logo podjetja Origins

ORIGINS

Powered by Nature. Proven by Science.

.
AL

Vir: Origins

V svojih zacetkih je Origins izstopal s svojim minimalisti¢cnim pristopom k lepoti,
prav tako je bilo podjetje eno izmed tistih, ki je v Ameriki revolucioniralo lepotno
poslovanje z uporabo obnovljivih virov energije, zavezo k ohranjanju okolja,

recikliranjem embalaZe, aktivnostmi v skupnosti itd.

Njihovo poslanstvo je tezko razlocljivo, razbrati pa ga je mogoce med njihovimi
zavezami (Origins):

e Zaveza Kk Cistosti: ta naj bi zagotavljala, da so vsi izdelki narejeni z naravnimi
in certificiranimi organskimi sestavinami ter Cistimi eteri¢nimi olji, brez
sinteti¢nih dodatkov. Izdelki so prav tako izdelani s kombinacijo obnovljivih
virov, vetrne energije in z naravi prijaznimi praksami.

e Recikliranje in embalaZa: Origins reciklira katerokoli embalaZo, katerekoli
blagovne znamke in s tem zmanjSuje nepotrebne odpadke. To se jim zdi

pomembno, saj naj bi bila kozmeticna embalaza teZje reciklirana. Veliko
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centrov je ne sprejema, kar prispeva k vecji koli¢ini odpadkov. S tega vidika
so bili leta 2009 prvi, ki so v Severni Ameriki organizirali tovrstni program.
Njihova kartonska embalaZza je prav tako pridobljena iz nadzorovanih
posekov gozdov (80 %), 50 % pa je tudi recikliranega materiala.

e Zasadi drevo: ohranjanje narave za podjetje pomeni tudi ohranjanje gozdov.
Tako so lansirali program zasajevanja dreves po celem svetu. Do zdaj naj bi
jih zasadili Ze vec¢ kot 500.000, kar pa za tako uspesno podjetje ne predstavlja
velikega Stevila.

e Boj proti raku na prsih: kampanji so se pridruZili zaradi mati¢nega podjetja

Estée Lauder, ki jo je lansiralo leta 1992.

Podjetju lahko pripiSemo dva znacilna slogana. Prvi je: "opolnomoceno z naravo,
dokazano z znanostjo" (Powered by nature. Proven by science). Drugi, ki pa prav
tako opisuje poslanstvo podjetja, pa je: "nikoli ne nehamo raziskovati" (we never
stop discovering), saj je podjetje znano po Stevilnih ekspedicijah v razlicne dele
sveta, Kjer odkrivajo nove rastline in njihove ucinke, spoznavajo nove tradicije, na
primer Samanske itd.

Ob primerjavi z do sedaj predstavljenimi poslanstvi Lusha in The Body Shopa pa v
poslanstvu Originsa vseeno ni zaslediti tiste druzbeno kriti¢ne note, aktivisticnega
pristopa k "reSevanju" sveta. Mogoce to lahko pripiSemo dejstvu, da je Origins le
hcerinsko podjetje kozmeti¢nega giganta Estée Lauder, ki ima drugacne korenine,
vrednote, predvsem pa mocan odlocevalski vpliv in politiko razvoja in vodenja.
Vsekakor pa ne smemo s tem spodkopati vsakega njihovega dobrega dela ali truda,
saj gre tukaj Se vedno za boj s kozmeti¢nimi velikani, ki jim podobna poslanstva ali

vrednote niso niti blizu.
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DR. HAUSCHKA

Ustanovitelj dr. Hauschka je svojemu podjetju dodelil poslanstvo, ki se nadaljuje Se
dandanes. Namen podjetja naj bi bilo podpirati zdravljenje Clovestva in zemlje.

Z vizijo o kulturi skrbi je bilo tako ustanovljeno podjetje, ki ga poganjajo ti principi.
Vse, kar podjetje stori, poslovne prakse, metode proizvodnje, temelji na interesu
negovanja dobrobiti na svetu. Podjetje je aktivno tudi v lokalnih skupnostih in
razvija druzbeno odgovorne projekte po svetu, ki s svojimi aktivnostmi pomagajo
transformirati pomanjkljivosti v samozaupanje, samozadostnost in razvoj (Dr.

Hauschka).

Blagovna znamka Dr. Hauschka predstavlja pionirja trajnostnega razvoja, Ze preden
je ta postal aktualna tema po svetu. Principe trajnosti je podjetje vkljucilo v vse dele
organizacije, kjer celo stranisca splakujejo z zbrano deZevnico.

Podjetje na spletni strani ne promovira izrazito svojega poslanstva, ki je spisano
preprosto in razumljivo, prav tako se ne bohoti s klju¢nimi vrednotami ali vizijami.
Sama dejanja, izdelki naj bi govorili dovolj glasno. Podjetje je Slo celo tako dalec v

sledenju svojega poslanstva, da ga ni mogoce ne kupiti ne prodati, saj je namenjeno

SirSemu dobremu vseh ljudi.

Slika 4.11: Logo podjetja Dr. Hauschka

Dr. Hauschka

©

Vir: Dr. Hauschka
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Ce pa vseeno posku$amo izlus¢iti kljuéne vrednote podjetja, sta koncept naravnih
ritmov narave in holisti¢ni pristop ena izmed prvih. Podjetje prav tako teZi k iskanju
ravnovesja med socialno strukturo poslovnih aktivnosti, ki bi bile kompatibilne s
potrebami cloveka. Velik pomen daje svojim zaposlenim (v podjetju obstaja tako
imenovana socialna pogodba z zaposlenimi). Za njih skrbi in jih ne vidi kot
komoditete, temve¢ kot ljudi, ki jim lahko pomaga pri razvoju. Ker podjetje temelji
na spoStovanju narave in ljudi, vidi dobicek kot sredstvo za doseganje svojih ciljev,
ne pa kot cilj sam. »Razumeti ritme narave« je slogan, ki je prepoznaven za podjetje

Dr. Hauschka.

WELEDA

Slika 4.12: Logo podjetja Weleda

>

VVELEDA
Since 1921

Vir: Weleda
Poslanstvo podjetja je stimulirati telo, duso in duha. S tem Zelijo spodbuditi
posameznike, da Crpajo in odkrijejo svojo lastno vitalnost ter notranje ravnovesje,

kar omogoca zdravje in avtenti¢no lepoto.

Del poslanstva podjetja pa ni le prepoznavati lepoto, temvec jo tudi kultivirati.

Verjamejo namrec, da s kultiviranjem lepote (tukaj mora biti jasno, da ne govorijo o
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zunanji, povrSinski lepoti) vsakega posameznika pripomorejo k njegovemu
opolnomocenju, da bo zmoZen kultivirati lepoto naprej v svetu. To poCnejo na
najrazlicnejSe nacine, na primer s pridobivanjem sestavin z biodinami¢no metodo,
pravi¢no trgovino in partnerstvi, opolnomocenjem posameznikov itd. Primarno pa
je to namen njihovih izdelkov, ki naj bi sodelovali s telesom ter njegovimi

sposobnostmi negovanja in zdravljenja.

Podjetje se, podobno kot The Body Shop, zavezuje svojim deleznikom, da bodo
(Weleda):

e ijzdelki nezni in uc¢inkoviti,

vzpostavljali trdne odnose s kupci, dobavitelji in ostalimi deleZniki,

e izdelki in njihovi programi kakovostni,

e varovali aktivno okolje in bili zagovorniki ohranjanja okolja,

e nenehno vlagali v raziskave in razvoj ter s tem Se naprej kultivirali lepoto po

celem svetu.

Njihove kljuéne vrednote pa se vrtijo okoli ¢istosti. Ciste sestavine, ki so naravne in
niso testirane na Zivalih. Cista kultivacija, ki temelji na organskih, biodinamic¢nih
metodah v lastnih, nadziranih vrtovih. Cista Zetev, ki temelji na rocnem nabiranju
sestavin ob natancno doloceni sezoni, ¢asu dneva, poziciji planetov. Cista obdelava,
Ki je roCna in pocasna. In ne nazadnje Se Cisto sodelovanje, ki temelji na trajnostnem

razvoju.
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L'OCCITANE

Poslanstvo podjetja se nanaSa na njegov izvor in tradicijo, iz katere Crpa. Podjetje
zeli oZiveti in prenesti tradicijo mediteranskega nacina Zivljenja s pomocjo
visokokakovostnih, u¢inkovitih in naravnih izdelkov za nego koZe.

S tem je njegova vizija postati vodilno podjetje na svetu, prepoznavno po vrhunskih,

naravnih izdelkih ter storitvah za osebno nego in dobro pocutje.

Klju¢ne vrednote, ki jih podjetje jasno komunicira na svoji spletni strani, so
naslednje (L'Occitane):

e Pristnost: izdelki vsebujejo visokokakovostne, sledljive in naravne sestavine.
Vsaka kolekcija izdelkov govori svojo zgodbo, ki pomaga ohranjati tradicijo.

e Cutnost: izdelki stimulirajo ¢utila ter omogocajo trenutek dobrega pocutja in
senzorinega uzitka.

e Spostovanje: planet spoStujejo z uporabo okolju prijaznih materialov,
recikliranih, primernih za reciklaZo itd. SpoStujejo tudi ljudi - stranke, s
katerimi jasno in transparentno komunicirajo; zaposlene, ki jim omogocajo
konstantni razvoj in izboljSujejo delovno okolje, ter dobavitelje, s katerimi

gradijo dolge in uspes$ne odnose.

Slika 4.13: Logo podjetja L'Occitane

L’OCCITANE

EN PROVENCE

Vir: L'Occitane
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4.4 ANALIZA PANOGE ORGANIZACI)

4.4.1 KA] JE KOZMETIKA

e Slovar slovenskega knjiznega jezika definira kozmetiko kot lepSanje in nego

koZe, zlasti na obrazu, ter las z uporabo ustreznih sredstev (SSK]).

e Podobno Oxfordski angleski slovar definira kozmetiko kot imeti mo¢ krasiti,
okrasiti ali polepSati. Kozmetika pa je tudi nekaj, kar vpliva na izgled, ga

lahko popravi (Bennet 2015).
Kozmetika so torej izdelki, ki jih ljudje uporabljajo za ciS¢enje ali spreminjanje
videza obraza ali telesa. Kot nakazuje Oxfordski slovar, je kozmetika nekaj
povrSinskega in ne terapevtsko sredstvo. Ko pa pogledamo, da pod kozmetiko
spadajo ne le make-up, barve za lase, prsila za lase, parfumi itd., temvec¢ tudi mila in
ostali izdelki za CiSCenje, kreme, losjoni, Samponi, olja, zobne paste in ostali izdelki
za zobno higieno itd., vidimo, da je kozmetika lahko nekaj SirSega kot le sredstvo za
lepSanje telesa in spreminjanje vonja. Idejo o kozmetiki kot terapevtskem sredstvu
pravzaprav promovirata tudi predstavljeni podjetji Dr. Hauschka in Weleda, katerih
izdelki naj bi pomagali pri zdravljenju zemlje in ljudi. Tako kozmetiko lahko bolje
razdelimo na dekorativno in negovalno kozmetiko. S to razlocitvijo natancneje

vemo, o katerih izdelkih govorimo.

Na zgodovino kozmetike se v tem delu ne nameravamo osredotocati. Omenimo pa
lahko, da beseda kozmetika izhaja iz grskih kosmetike tekhné, kar pomeni tehnike
oblacenja in ornamentov, kosmeétikos, ki pomeni veScine v urejanju in aranziranju,

ter kosmos, ki pomeni red in ornament.

Starodavni Sumerci so bili najverjetneje prvi, ki so pred priblizno 5000 leti izumili in
uporabljali Sminko. Zdrobili so drage kamne in s prahom okrasili svoje obraze,

predvsem ustnice in predele okoli oc¢i. Podobno so okoli 3000 pred nasim Stetjem do
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1500 pred naSim Stetjem Zenske iz civilizacije Inda nanaSale rdece barvilo na svoje
ustnice. Pozabiti pa ne smemo na Egipcane, kamor vodijo prve arheolosSke najdbe, in
predstavljajo zibelko zacetkov celovitega lepoticenja, saj nakazujejo, da so Ze
uporabljali ¢rnilo za okoli odi, ricinusovo olje za zaSCito koZe, kreme, narejene iz

Cebeljega voska, olivnega olja in roZne vode itd.

Pomembno je omeniti, da kozmeti¢ni izdelki, naj bodo dekorativni ali negovalni,
delujejo kot nikotinski obliZ, katerega sestavine koZa vsrka in prenese v organizem.
Enako se dogaja s kozmetiCnimi preparati. Zato ni vseeno, kaj, ¢e sploh kaj,
nanasamo na svoje telo. Zaskrbljujoce je dejstvo, da je zakonodaja pravzaprav zelo
ohlapna, ko je govora o kozmeti¢nih izdelkih. Na trgu namre¢ najdemo najvecje
kozmeti¢ne gigante, ki, Se danes, prodajajo svoje izdelke, polne toksi¢nih sestavin, za
katere je bilo Ze zdavnaj znanstveno dokazano, da Skodujejo zdravju ljudi,
povzrocajo kozZne reakcije, alergije, nekatere lahko celo vplivajo na deformacije
zarodka. Predvsem problemati¢ne so sestavine, kot so petrolej, sulfati, parabeni,
sintetine diSave, seznam pa se le Se nadaljuje (podrobneje o nevarnih sestavinah na
spletni strani Naravni koticek).

Pri kozmetiki je poleg nevarnih sestavin najbolj kontroverzno testiranje na zivalih.
Tega se zavedajo tudi vsa podjetja, predstavljena v nalogi, in se na razli¢ne nacine,
bolj ali manj aktivno, borijo proti temu (prim. predstavitev Lusha). Kot potrosniki se
moramo tudi vprasati, zakaj bi se kozmeticni izdelki sploh morali testirati na Zivalih,
¢e naj bi bili ti negovalni, naj bi lepsali nas izgled ter naj bi se po njih pocutili boljse
in lepse. Se do nedavnega kozmeti¢nih gigantov ni najbolj skrbelo, kak$ne sestavine
vkljucujejo v svoje izdelke, ki jih je morala zacCeti strozje regulirati zakonodaja. EU je
tukaj naredila pogumen korak in Ze leta 2004 prepovedala testiranje koncnih
kozmeti¢nih izdelkov na Zivalih. Leta 2009 je prepovedala tudi uporabo sestavin, ki
so bile testirane na Zivalih. Z letom 2013 pa je v veljavo stopila prepoved oziroma
tako imenovana trZenjska prepoved, ki regulira oglasevanje konc¢nih izdelkov in
sestavin v EU, ki so bile testirane na Zivalih (ve¢ na European Commission 2016;

Sahota 2014, 3-10).
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Slika 4.14: Oglas proti testiranju na zivalih organizacije PETA

Animal-Test
__Cosmetics:

Vir: Sahota (2014, 5)

Danes se stvari seveda spreminjajo na bolje. Potro$niki postajajo bolj zavedni in
informirani, trg s pristno naravno kozmetiko se Siri in postaja moc¢nejsi, predvsem
pa ponuja alternative mnogim izdelkom, ki Se vedno vsebujejo veliko toksi¢nih
sestavin. Kot bomo videli v nadaljevanju, pa klasicna kozmeti¢na industrija Se
vseeno cveti, kar moramo pripisati tudi SirSi problematiki lepotnih mitov, druzbenih

pritiskov in pricakovanj itd. (dobra primerjava Jones 2010).
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Slika 4.15: Protest feministk na tekmovanju za Miss America v Atlantic Cityju

Vir: Jones (2010, 292)

4.4.2 KOZMETICNA INDUSTRIJA

Kozmeti¢no industrijo zaznamuje in ji dominira malo Stevilo multinacionalnih
korporacij, ki so vzniknile na zaCetku dvajsetega stoletja. Za najvecje kozmeti¢ne
gigante naj bi veljale korporacije: The L'Oréal Group, The Procter & Gamble
Company, Unilever, Shiseido Company, Estée Lauder Company, Colgate-Palmolive,

Beiersdorf itd. (prim. Jones 2014, 372).

Leta 1914 je bila lepotna industrija Se majhen posel, ki se je Sele zacel razvijati.
Ameriski trg (izkljucujo¢ toaletna mila) je bil vreden 17 milijonov dolarjev oziroma
15 milijonov evrov. Francoski trg (vklju¢no s toaletnimi mili) je bil s pomocjo izvoza
svojih parfumov vreden 19 milijonov dolarjev oziroma 16,8 milijona evrov. Za

industrijo so bile to takrat zelo majhne vsote, kar pa je razumljivo, saj je na primer le
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petina Americanov uporabljala kakSen kozmeti¢ni izdelek v letu 1916. Vsekakor so
bili temelji industrije poloZeni, v pomo¢ pa sta bila tudi industrializacija in
vsesploSni razvoj zahodnega sveta. Dohodki ljudi so se povecali in s tem so si ti
lahko tudi privoscili ve¢, da bi pritegnili Zivljenjskega partnerja ali izboljsali
samozavest. Podoben trend je zaznati tudi dandanes in tudi danes rezultati vodijo v
veC potrosnje, ki med drugim nakazuje tudi socialni status posameznika (po Jones

2014, 88).

Danasnji globalni kozmeti¢ni trg je bil po statisticnih raziskavah organizacije
Research and Markets v letu 2014 vreden 460 milijard dolarjev oziroma 407
milijard evrov. Kot kaZejo kazalci, naj bi Stevilka do leta 2020 poskocila kar na 675
milijard dolarjev oziroma 597 milijard evrov. Rast naj bi bila 6,4-odstotna.
Kozmetika za nego koZe ima seveda najvedji trzni delez, izdelki za zobno higieno pa

naj bi bil najhitreje rastoci del industrije (Research and Markets 2015).
Spodnji graf (Slika 4.16) prikazuje letno rast globalnega kozmeti¢nega trga, in Ce

spregledamo vplive finan¢ne krize med letoma 2008 in 2009, lahko vidimo, da trg

rast pocasi in konstantno, odstotki pa so visoki.
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Slika 4.16: Letna rast globalnega marketa 2004-2014
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Vir: Statista (2016a)
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Raziskava je tudi pokazala, da je najvecji trg kozmeti¢ne industrije v letu 2014

predstavljala regija Azija-Pacifik (APAC), ki je znaSal kar 35 %. Sledila sta mu

Zahodna Evropa in Severna Amerika. Azijsko-pacifiski trg se vedno bolj veca in je

najhitreje rastoCi, potroSniki pa postajajo vedno bolj "lepotno zavedni", zato

kozmeti¢na industrija vse sile usmerja v te trge. Njegovo vodilnost so pokazale

Stevilne raziskave, rezultati ene izmed njih pa so razvidni iz spodnjega grafa.
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Slika 4.17: Delez kozmeticnega trga glede na regije

Market by Region (%), 2012
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Vir: Maheshwari (2013)

Naslednji graf (Slika 4.18) posamezno predstavlja kozmeti¢ni trg v Ameriki, kjer je
na grafu prikazan dobicek med letoma 2002 in 2016. Kot je razvidno, industrija
strmo in neustrasno raste. Zadnji graf (Slika 4.19) pa prikazuje stanje v Evropi leta
2014.
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Slika 4.18: Prihodki kozmeti¢ne industrije v ZDA od leta 2002 do leta 2016 (v

milijardah dolarjev)
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Slika 4.19: Trg kozmeti¢ne industrije v EU leta 2014 (v milijardah evrov)

Market volume of cosmetics and personal care in Europe in 2014, by country
(in billion euros)

Germany

France

United Kingdom

Italy

Spain

Poland

Netherlands

Switzerland

Belgium/Lux

Sweden

Austria

Portugal

Norway

Romania

Denmark

Finland

Greece

Czech Republic

Ireland

Hungary

Slovakia

Bulgaria

Lithuania

Slovenia

Latvia

Estonia

0 2 4 6 8 10 12 14

Market volume in billion euros

Source Additional Information

Cosmetics Europe Europe; 2014
© Statista 2015

Vir: Statista (2016c)

118



Kot prikazujejo razli¢ne statisticne informacije in raziskave, se kozmeti¢na oziroma
lepotna industrija Siri globalno in hitro. Globalno se osebni prejemki povecujejo,
odpirajo se poti na mednarodne trge. Potrosnje izdelkov za osebno nego, licil ipd. ni
mogla ustaviti niti ekonomska kriza, saj je potroSnja kljub njej ostala mocna.
Vsekakor pa so potro$niki dali moZnost in prednost cenejSim substitutom pred

prestiZznimi izdelki.

Najhitreje rasto¢ segment industrije je tisti namenjen moSkim in do zdaj Se
neizkoriscen v delu druzbe z vidika industrije. Statistika prav tako kaze, da bo med
letoma 2015 in 2035 generacija Zensk, starejsih od petdeset let, porasla za 38 %. Te
na leto porabijo okoli 2 milijardi funtov in so zato Ze kar nekaj ¢asa ena izmed
glavnih ciljnih skupin kozmeti¢ne industrije (Aidin 2014). Ne moremo pa mimo
dejstva, da industrija Ze nekaj Casa agresivno cilja najstniska dekleta. Trg z izdelki za
najstnike je na primer do leta 2000 predstavljal Ze kar 20 % celotnega amerisSkega

trga.

Potro3niki v industriji so na¢eloma lojalni svojim znamkam, s katerimi so zadovoljni.
Le-te tudi priporocCijo svoji druZini, znancem itd. PotroSniki tudi bolj zaupajo

informacijam iz prve roke kot pa reklamiranju zvezdnic (FranchiseHelp 2015).

Popularne in uspesSne oglasevalske kampanje naceloma vkljuCujejo brezplacne
vzorcke izdelkov ali popuste ter s tem privabljajo nove stranke ali zadrZijo

obstojece.

Kot je bilo omenjeno, sta za zdaj najmocnejSa trga Amerika in Evropa. Seveda pa se
trg Siri in vedno bolj mednarodno odpira. Popularni trgi postajajo Azija, Indija,
Rusija in Brazilija, vsekakor pa bo v prihodnosti sledila tudi Afrika, kar je

napovedala Ze investicijska banka Goldman Sachs leta 2003 (Jones 2014, 318).
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Slika 4.20: Predvidena rast lepotnih trgov po svetu
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Ce pogledamo 3e $tevilke, naj bi na primer industrija v Veliki Britaniji zaposlovala
veC kot milijon ljudi in naj bi bila vredna 17 milijard funtov oziroma 21,5 milijard
evrov. Predvidevanja, da naj bi do leta 2016 zrasla za 16 %, pa se vrstijo. Kljub
recesiji se je prodaja povecala za 15,5 %, to je iz 6,1 milijarde funtov oziroma 7,7
milijarde evrov leta 2008 na 7,1 milijarde funtov oziroma skoraj 9 milijard evrov v
letu 2013. Vsako leto naj bi za okoli 5 % zrasel tudi izvoz njihovih izdelkov.

Dobro pa kaZe tudi globalnim konglomeratom, kot je L'Oréal, ki je na primer v letu
2013 dozivel globalno povecanje dohodka med vsemi njegovimi osemindvajsetimi
znamkami.

Svetovna lepotna industrija je bila v letu 2013 vredna kar 300 milijard funtov
oziroma 380 milijard evrov, predvidevajo pa, da bo zrasla za 29 %, vse do 388

milijard funtov oziroma 491 milijard evrov v letu 2017 (Aidin 2014).
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Slika 4.21: Prikaz potroSnje v kozmeticni industriji
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4.4.3 NARAVNA KOZMETICNA INDUSTRIJA

Hitro se Siri tudi naravna, ekoloSko prijazna kozmeti¢na industrija, ki jo radi
poimenujemo tudi eko, zelena ipd. Ljudem je vedno bolj mar, kaj dajejo na svojo
kozo in kaj izdelki, ki jih uporabljajo, povzrocajo naravi, zivalim, svetu. Ljudje zato

postajajo vedno zahtevnejsi (prim. Schneiders in Anklin 2014, 48).

Zato v industriji opazimo trend, kako velika podjetja ustanavljajo nove blagovne

znamkKe znotraj svoje kozmeticne hise, ki so bolj "zelene", ali pa uberejo laZjo pot in
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enostavno prevzemajo Ze obstojeCa podjetja naravne kozmetike (L'oreal in The

Body Shop, Clorox in Burt's Bees, Estee Lauder in Origins ipd.).

Koncept zelene kozmetike je pocasi zazivel skozi leta. Veliko prvih ustanoviteljev je
imelo formalno znanstveno izobrazbo - ¢e se spomnimo na primer dr. Steinerja
(Weleda) ali dr. Hauschke (Dr. Hauschka). V petdesetih letih prejSnjega stoletja tako
lahko zaznamo pojav novih podjetij (bolj) naravne kozmetike, kot so Clarins, Juvena,
Yves Rocher.

Tovrstna podjetja so predstavljala rob kozmeti¢cne industrije in niso bila delezna
veliko pozornosti s strani potrosnikov, saj so bili to ¢asi glamuroznosti klasi¢ne

kozmeti¢ne industrije.

Sestdeseta leta pa so prinesla druga¢no zgodbo. To so bili ¢asi hipijevske dobe in
rastocCe zaskrbljenosti glede okolja ter naravnih stvari. Naravna kozmetika je zacela
doZivljati razcvet, Se vedno pa je ostajala na svojem robu (prim. Jones 2014, 280-

282).

Ker je interes potros$nikov po naravni kozmetiki pocasi rasel, se je kozmeti¢na
industrija zacela odzivati. Vendar so preprosto le dodali rastlinske dodatke k Ze
obstojecim kemi¢nim formulam v svojih izdelkih. Koliko potemtakem lahko
govorimo o naravni kozmetiki, je vprasanje. Definicije, kaj je pristno naravno in kaj
le oglasevano kot "naravno", niso natan¢no dolocene, zakonodaja pa je ohlapna Ze
pri klasi¢ni kozmetiki, zato kaj boljSega pri nadzoru nad naravno kozmetiko ne

moremo pricakovati.

Globalni trg naravne kozmetike dozZivlja stabilno rast, pa ne le zaradi vecje
ozavesScenosti potroSnikov, kot je bilo Ze veckrat omenjeno, temvec tudi zaradi
veCjih moZnosti distribucije in novih, inovativnih izdelkov, ki predstavljajo
kakovostno nadomestilo kemi¢nim. Dejstvo je, da se, kljub kemi¢nim sestavinam,

potroSniki teZko odrecejo svojim priljubljenim dekorativnim ali negovalnim
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izdelkom. Zato morajo podjetja ponuditi dobro zamenjavo oziroma nadomestek, ki
pa je seveda naraven.

Kljub rasti pa strokovnjaki predvidevajo, da bodo Kkljucni izzivi proizvajalcev
naravne kozmetike v naslednjih petih letih:

e omejen in obcutno krajsi rok trajanja izdelkov,

e oskrba s kakovostnimi, ekoloskimi surovimi sestavinami (ob tem se postavlja
vpraSanje ali jih je sploh mogoce pridelati dovolj za zadovoljitev rastoc¢ih
potreb) in

e potencialne omejitve v zakonodaji (npr. Kitajska Se vedno zahteva, da so
izdelki testirani na zivalih, nasprotniki ¢esar so vecina naravnih kozmeti¢nih

podjetij).

Ce se dotaknemo $e Stevilk, ki so na koncu vedno najpomembnejsi pokazatelj
uspeha trga in podjetij, raziskave kaZejo, da naj bi globalni trg med letoma 2012 in
2018 zrastel za kar 9,9 %. Temu botruje tudi dejstvo, da so na trg zacele vstopati
multinacionalke, ki z lahkoto prevzemajo vecje deleZe, prav tako pa so prispevale k
ve(ji prepoznavnosti in dostopnosti tovrstne kozmetike.

Globalno je bil trg leta 2012 ocenjen na vec kot 7,6 milijarde dolarjev oziroma 6,7
milijarde evrov, do 2018 pa naj bi se Stevilke povzpele do 13,2 milijarde dolarjev
oziroma 11,7 milijarde evrov. Leta 2014 je prodaja v Zahodni Evropi znasala 4,5

milijarde evrov, 4,1 milijarde v ZDA in 10,6 milijarde v Aziji.

Severna Amerika je leta 2011 predstavljala 34,8 % povprasevanja na trgu.
Predvideva se, da bo le-to Se dodatno zraslo za 9,8 % letne stopnje rasti (CAGR) med
letoma 2012 in 2018. Tesno za petami Ameriki sta Evropa in regija Azija-Pacifik.
Zadnja regija naj bi bila tudi najhitreje rastoCa, za kar 9,7 % letne stopnje rasti
(CAGR) med letoma 2012 in 2018, zahvaljujoC razvoju, viSanju osebnih dohodkov,
spreminjajoemu se nacinu Zivljenja in vecji ozaveScenosti. Japonska in Kitajska sta

drzavi, ki v tej regiji dominirata in sta v letu 2011 predstavljali 64 % trga regije.
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Japonski naj bi sledile ZdruZene drzave Amerike in Nemcija (prim. Penning 2013; PR

Newswire 2015).
Tako kot Kklasicni kozmeti¢ni panogi tudi naravni sekciji predstavljajo Indija,

Kitajska, Brazilija, Mehika in druge drZave velike trZne moZnosti za Siritev Ze

obstojecih podjetij ali ustanovitev novih.

4.4.4 PRIVLACNOST KOZMETICNE PANOGE Z VIDIKA PORTERJEVIH PETIH SIL

Teorija, Ki stoji za Porterjevimi petimi konkuren¢nimi silami, je bila Ze predstavljena
v poglavju 3.2.3.3. V tem poglavju se bomo posvetili analizi konkretne kozmeti¢ne
panoge z vidika proucevanih organizacij, ki so bile predstavljene v prejSnjih

poglavjih.

VSTOP NOVIH KONKURENTOV NA TRG

Tabela 4.9: Vstop novih konkurentov na trg

Lush Najverjetneje vstop novih konkurentov na trg ne bo ogrozil
Lusheve pozicije v smislu "brandinga"”. Do zdaj je vzniknilo Ze
veliko novih kozmeticnih podjetij, ki prav tako ponujajo naravno
kozmetiko, vendar so redka izmed njih tako edinstvena in
posebna kot Lush. Kar pa lahko ogrozi Lush, so cene
konkurentov, ¢e so te niZje. Novo podjetje lahko na trgu pritegne

tudi vec pozornosti kot staro.

The Body Shop | Podjetje je bilo ustanovljeno Ze davnega leta 1976 in je do danes
zgradilo mocan ugled in blagovno znamko, kar za novega

konkurenta ne bi bilo tako preprosto doseci. Podjetje ima tudi

zagotovljene dobre dobavitelje ekoloSkih sestavin, z njimi pa
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dobre odnose, kar za novinca predstavlja velik izziv. Z mocno
mreZo franSiz podjetje obvladuje velik deleZ trga. Ima pa novinec
moznosti prodreti na trg z novimi, inovativnimi in drugacnimi
izdelki kot The Body Shop. Podjetju se lahko tudi zgodi, da je za
potencialne novince "slepo” in jih podcenjuje, kar njihov vstop

olajsa.

Origins

Origins kot blagovna znamka cilja predvsem prestizni del trga
naravne kozmetike. Tam je izpostavljen tudi vstopu novih
konkurentov s klasitnega trga ali pa podjetju z naravno
kozmetiko, ki ima prav tako zaledje velikega kozmeti¢nega

giganta in s tem finan¢no varnost.

Dr. Hauschka

Dolgoletna tradicija in znanstvene raziskave so tezko
nadomestljive. Konkurenti Dr. Hauschke morajo imeti visok
standard izdelkov, saj so vsi izdelki Dr. Hauschke certificirani.
Njihova mreZa dobaviteljev, med katerimi jih veliko prideluje po
biodinami¢ni metodi, je moc¢na in se jo tezko prekasSa. Resnica pa
je, da je podjetje zelo specificno in poseduje majhen trzni delez.
Tako so tudi njihovi konkurenti specificni in ozko usmerjeni
glede na principe podjetja. Ne pozabimo pa omeniti tudi cene, saj

izdelki Dr. Hauschke niso med najcenejSimi.

Weleda

Podjetje Weleda ima podobno situacijo kot Dr. Hauschka. Oba
celo temeljita na isti filozofiji. Tudi Weledini konkurenti morajo
biti specializirani, z znanstvenim ozadjem in visokimi standardi,
tako pri izdelkih kot na vseh ostalih nivojih organizacije. Tako
lahko konkurenti enostavno prekosijo Weledo z agresivnejSo
promocijo, vprasanje pa je, koliko bodo uspesni pri zahtevnejsih

potrosnikih, ki imajo o Weledini filozofiji vec¢ znanja.

L'Occitane

Podjetje deluje na trgu, kjer je konkurenca velika, trendi
narasc¢ajo in s tem novi konkurenti. Ze v osnovi podjetja tega trga

sledijo podobnim principom, tako kot L'Occitane. Kar podjetje
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dela posebno, je njegova tesna povezanost s specificno regijo -

Provanso. Tukaj lahko na svojo stran pridobi potrosSnike -

ljubitelje te regije.

Zaklju¢imo lahko, da ima vsako izmed analiziranih podjetij svoje posebnosti, ki jim
dajejo prednost pred moznimi konkurenti. Koliko se teh posebnosti zavedajo in jih
vkljucujejo v komunikacijo z delezniki, predvsem kupci, pa je druga stvar. Vsekakor
menimo, da bo tiste z bolj aktivisticnim duhom prej pritegnilo podjetje Lush ali The
Body Shop kot pa Origins, ki je h¢erinsko podjetje kozmeti¢nega velikana in je bilo
ustanovljeno zaradi Zelje po polastitvi deleza trga naravne kozmetike, ali celo
L'Occitane, ki svojo znamko povezuje s prestizno Provanso. Dr. Hauschka in Weleda
pa bosta najverjetneje pritegnila tiste zahtevnejSe, mogoce celo potrosnike s kozo, ki
potrebuje res visokokakovostno kozmetiko, ki cilja posebna stanja. Tudi cenovno

bodo izdelki teh dveh podjetij predvsem za tiste z malo debelejSimi denarnicami.
Prav vsi pa se konkurenci ne morejo izogniti, saj na trg prihajajo novi izdelki, nove
tehnologije. Odvisno od novih konkurentov pa je, kako bodo potrosnike opozorili

nase.

NEVARNOST SUBSTITUTOV

Tabela 4.10: Nevarnost substitutov

Lush Najverjetneje je Lush vedno znova v priCakovanju taksSnega
pojava. Vendar do zdaj Se do tega ni priSlo oziroma vsaj ne na
nacin, da bi to bilo odmevno. Konec koncev pa se Lush nima ¢esa
bati, saj so vsi njihovi izdelki narejeni na podlagi analiz in
raziskav Zelja strank, s tem so vsi njihovi izdelki bolj ali manj

edinstveni.

The Body Shop | Podjetje ne ponuja veliko druga¢nih izdelkov, ne le od
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konkurentov na trgu naravne kozmetike, temvec tudi od tistih s
klasicnega trga. Slednji so celo cenejSi in lazje dostopni.
Substitutov prakticno ni, saj so si izdelki med sabo prevec

podobni.

Origins

Podobno situacijo lahko ocenimo tudi pri Originsu. Njihovi
izdelki so naravni, z eteri¢nimi olji. Kar pa se lahko zgodi, je pojav
cenejSih substitutov, ki temeljijo na podobnih formulah in

obljubljajo podobne rezultate.

Dr. Hauschka

Podjetje je zaradi svojega filozofskega ozadja (antropozofija,
biodinamika) zelo specificno in poseduje premajhen delez
trziSca, da bi se substitute splacalo lansirati na trg. Na substitute
lahko prej naleti Ze od obstojece Welede, saj ju veZeta podobna
preteklost in enaka filozofija. Kot je opaziti na trgovskih policah,
podjetji ponujata razli¢ne izdelke, mogoce Weleda Se celo malo

preprostejSe po sestavinah in izgledu.

Weleda

Podobno kot za Dr. Hauschka velja tudi za Weledo.

L'Occitane

Lahko recemo, da ima podjetje podobno situacijo kot The Body
Shop, saj ponuja veliko "klasi¢nih" naravnih izdelkov (mila,
parfumi, losjoni in masla za telo itd.). Nevarnosti substitutov pa
skoraj ni za nekaj izmed njihovih izdelkov, ki so izdelani iz

specifi¢nih disav in sestavin iz Provanse.

Menimo, da edino podjetje, ki posebej izstopa in ga substituti lahko ogrozijo, je Lush,

saj so njihovi izdelki resni¢no posebni tako po sestavinah, izgledu kot vonju. Zaradi

tega so tudi privlacni za posnemanje. Seveda pa bi morali substituti poleg kakovosti

ciljati tudi na niZje cene.

Dr. Hauschka in Weleda sta specifi¢ni podjetji, vsi ostali pa ponujajo izdelke, ki so si

podobni na razli¢nih kozmeticnih trgih.
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POGAJALSKA MOC KUPCEV

Tabela 4.11: Pogajalska moc¢ kupcev

Lush

Lushu njegove stranke predstavljajo vse, in kot je Ze bilo
omenjeno, imajo vedno prav. Vsi novi izdelki izhajajo iz raziskav,
kaj si njihovi kupci Zelijo - izdelke ti tudi veckrat poimenujejo.
Zaposleni, celo sam ustanovitelj Constantine, so vedno na voljo za
kakrsnokoli pomo¢, komentar, odgovor itd. na spletni strani, ki je
organizirana zelo interaktivno. Na trgu tezko zasledimo
kozmeti¢no blagovno znamko, kjer bi si njeni oboZevalci oziroma
redne stranke nadeli ime, tako kot so si v Lushu - Lushies. Lush
Zeli biti s svojimi kupci zelo transparenten. Na embalaZi izdelka
najdemo celo skico fotografije z imenom zaposlenega, ki je
izdelek naredil, in seveda natan¢en datum. Ce kak$en izdelek
kupcem ni vSeC, ga bodo hitro zamenjali, hkrati pa ponudili
podaljSano mozZnost nakupa tega izdelka tistim strankam,

katerim je bil izdelek vSe¢. Moc¢ kupcev je torej velika.

The Body Shop

Kupci podjetja so predstavniki razli¢nih generacij. ReCemo lahko,
da imajo predvsem mladi moc¢no pogajalsko mo¢, saj vecine ne
pritegnejo izdelki zaradi principov ali vrednot, za katerimi stojijo,
temvec zaradi vonja, izgleda, ucinka, predvsem pa cene. Mladi so
tehnoloSko tudi zelo izobraZeni, zato brez problemov cene
ponudnikov primerjajo in se brez slabe vesti odlocijo ponudnika
zamenjati, ponovno ne glede na ozadje in eti¢nost podjetja. Mo¢

mlajSih kupcev je torej velika tudi tukaj.

Origins

Ker Origins primarno cilja bolje situirane potrosnike, imajo ti
manj pogajalske moci. Niso toliko obcutljivi na ceno, temvec na
kakovost, ucinkovitost, za katero so pripravljeni placati Se vec.

Podjetja s cenejSo ponudbo imajo vecjo konkurenco, ko pride do
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cene, po drugi strani pa je Origins z bolj prestiZznimi izdelki
odvisen od zvestobe strank in, kot smo Ze omenili, mora skrbeti

za kakovost, prepoznavnost znamke ter diferenciacijo.

Dr. Hauschka Ker so izdelki podjetja zelo sofisticirani, temeljijo na globljih
raziskavah in filozofiji, je situacija pravzaprav podobna kot pri
Originsu. Kupcem sta pomembni kakovost in ucinkovitost, ceno
so pripravljeni placati. Vendar ne, ker bi bila to prestizna
kozmetika, temve¢ ker naj bi bila toliko bolj kvalitetna in

naravna. Moc kupcev je tako nizka.

Weleda Podobna situacija kot pri Dr. Hauschki. Kupci se mogoce odlocajo

za izdelke, ki jih drugo podobno, podjetje nima.

L'Occitane Tudi L'Occitane primarno ne cilja mladih, temvec izdelki
privlacijo zrelejSe kupce, ki Ze vedo, kaj Zelijo. Temu kriteriju
ustreza tudi visja cena izdelkov. Podobno kot pri ostalih podjetjih
so glavna skrb kakovost, novi izdelki oziroma ponudba in

prepoznavnost.

Ko primerjamo analizirana podjetja, lahko vidimo, da se jih vecina zaveda, kdo so
njihovi najboljSi in najbolj zvesti potro$niki. In v velini to niso mladi, ki so
pravzaprav edini, ki imajo veliko pogajalsko mo¢, saj jim zvestoba Se ni pomembna,
kakovost prav tako ni njihova primarna skrb, skrbita pa jih cena in prepoznavnost
blagovne znamke (kaj je trend v njihovih krogih). Tega se podjetja zavedajo in
vecina jih svojih izdelkov in poslovnega modela ni spreminjala, da bi lahko ugodila
tej ciljni skupini. Tukaj pa naletimo na manjsi fenomen. To je podjetje Lush. Uspelo
jim je ohraniti viSje cene, kakovost, prepoznavnost in mlade kot njihove aktivne in
zveste potrosnike. Le spomnimo se oboZevalcev podjetja, ki so si nadeli ime Lushies.
Menimo lahko, da odgovor najverjetneje leZi v popolnoma drugacnih, norcavih

izdelkih, ki kar kric¢ijo od nenavadnih vonjev, oblik, barv in imen.
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POGAJALSKA MOC DOBAVITELJEV

Tabela 4.12: Pogajalska moc¢ dobaviteljev

Lush

Lush vedno Kkupuje svoje izdelke sveze in od lokalnih
dobaviteljev, ki jih previdno izbere, da ustrezajo vsem njihovim
kriterijem in eticnim nacelom (na primer podpisati morajo
izjavo, da nobeni izmed njihovih izdelkov niso in ne bodo
testirani na zivalih). Z dobavitelji Zelijo imeti trdne, poStene in
iskrene odnose. To pomeni, da si ne morejo zlahka privosciti
kakrsnihkoli konfliktov z njimi, saj bi to lahko vodilo k izpadu
sestavin. Brez doloCenih sestavin prav tako ne morejo narediti
dolocenih izdelkov, kar posledi¢no lahko vodi v izgubo strank. Za
zdaj v medijih Se ni bilo zaznati kaksSnih konfliktov Lusha z
dobavitelji. Najverjetneje, ker je Lush pripravljen narediti veliko

za kakovosten odnos, prav tako pa tudi plac¢a posteno.

The Body Shop

Podjetje si je zgradilo mo¢no mreZo dobaviteljev, ki v vecini
prihajajo iz drzav v razvoju. To torej niso dobavitelji, ki bi
vseskozi iskali nove in boljSe poslovne partnerje. The Body Shop
je na podlagi partnerstva opolnomocil tudi skupnosti, v katerih

deluje, zato je njihova vez Se toliko moc¢nejsa.

Origins

Informacije o podjetju so naceloma zelo skope in tezko dostopne
ali pa sploh ne obstajajo. Ker govorimo o naravno in ekolosko
pridelanih sestavinah, lahko sklepamo, da si je tudi podjetje
Origins moralo zgraditi stabilno mreZo dobaviteljev.
Najverjetneje so bili v tem uspesni, saj Se danes promovirajo
svoje raziskovanje sveta in novih potencialnih rastlin. Zaslediti
pa je bilo mogoce, kako je imelo podjetje teZave pri iskanju
dobaviteljev za svojo okolju prijazno embalazo in da so se kar

dve leti trudili izpeljati projekt ter najti primernega dobavitelja.
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Dr. Hauschka

Podjetje dobavlja svoje sestavine pridelane na podlagi
biodinamicne kultivacije (npr. medicinsko-zeliS¢ni vrt podjetja
Wala). Ce te niso na voljo, uporabijo divje pridobljene ali
organsko gojene sestavine. TeZijo tudi k temu, da so materiali
pridobljeni regionalno. Podjetje skuSa biti samozadostno in
sestavine pridelati na svojih poljih. S tem se izognejo
nepotrebnemu uvaZanju in vpraSljivi kakovosti drugih
proizvajalcev. Zavedajo pa se, da sami lahko priskrbijo le
doloceno koli¢ino sestavin. Tako so na primer v Bolgariji, Indiji,
Iranu in Afganistanu zasnovali druZbeno odgovorne projekte, na
podlagi katerih pridobivajo svoje, kakovostne sestavine in

prinasajo razvoj v pokrajine.

Weleda

Leta 1950 je vodstvo podjetja sprejelo stratesko odlocitev in
prevzelo popolno kontrolo nad dobavo surovih sestavin. Zacelo
je zaposlovati organske kmetovalce. Kmalu zatem so odprli tudi
prvi po-vojni zeliS¢ni vrt blizu Schwabisch Gmund, le-te pa so
raz$irili tudi po svetu, v Franciji, Angliji, JuZni Ameriki, Novi
Zelandiji itd. Sestavine so bile dobavljene v Nemcijo, Svico in

Francijo, kjer je Se danes izdelanih vecina izdelkov.

L'Occitane

Prodajajo naravne izdelke, ki so ve¢inoma izdelani iz sestavin, ki
prihajajo iz Provanse, torej lokalno, in to je tudi kljucni
prepoznavni znak podjetja. Vecina izdelkov je prav tako Se vedno
izdelanih v Provansi. Kot vsa podjetja, predstavljena do sedaj,
tudi oni izvajajo projekte v drzavah v razvoju, konkretneje v
drzavi Burkina Fasso, kjer Ze veC kot dvajset let sodelujejo z
lokalnimi Zenskami in od njih odkupujejo karitejevo maslo za
svoje izdelke ter tako spodbujajo opolnomocenje Zensk in razvoj

regije.
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Ob pregledovanju virov ni bilo zaslediti, da bi imelo katero izmed analiziranih
podjetij posebne tezave z dobavitelji, ki jih ni bilo mogoCe premostiti. Ker pa
govorimo o dobaviteljih naravno ali celo ekolosko pridelanih sestavin, so tveganja
vsekakor prisotna. Tovrstna pridelava je lahko obcutljiva za Skodljivce, ki lahko kaj
hitro unicijo nasade. V enaindvajsetem stoletju pa vedno bolj lahko opazamo tudi
agresivne in negativne vplive klimatskih sprememb. Prave posledice zadnjega El
Nifia na primer Sele prihajajo. In na udaru so najveckrat ravno drzave v razvoju, od
koder vecina podjetij pridobiva svoje sestavine. Dr. Hauschka pa vodi svoje projekte
celo v Afganistanu in tako tvega izpad sestavin zaradi morebitnih vojaskih
spopadov. To so tveganja in groZnje, ki jih podjetja ne smejo podcenjevati in

ignorirati.

RIVALSTVO MED KONKURENTI

Tabela 4.13: Rivalstvo med konkurenti

Lush Ta sila je verjetno najpomembnejsa za Lush. Vec kot je podjetij, ki
ponujajo podobne oziroma naravne izdelke, vecja je konkurenca
na trgu. In posledi¢no vec kot je podjetij na trgu, manjsi delez
trga si podjetje lahko prilasti, kar pomeni slabSo prodajo in manj
strank. Da pa Lusha konkurenca ne prehiti, skrbi Lush z mo¢nim
brandingom in stabilnim pojavljanjem v medijih (ne v smislu
oglasevanja, temvec¢ informativnega, pou¢nega znacaja). Tukaj pa
so tudi njihove odmevne druzbeno odgovorne kampanje, peticije,

podpore nevladnim organizacijam itd.

The Body Shop | Ker podjetje na trgu operira z izdelki, ki so podobni izdelkom
drugih naravnih podjetij, je rivalstvo vedno prisotno, vendar
najverjetneje nikoli ne bo eskaliralo, saj je trg v vsakem primeru
Se premajhen in raste vztrajno, ne pa eksplozivno. Kot vedno pa

se lahko zaostri pri ceni izdelkov, ker podjetje naceloma Ze nekaj
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Casa ni izdelalo ni¢ inovativnega oziroma ni¢, kar bi mu dalo

konkurencno prednost pred podobnimi podjetji.

Origins

Podjetja s cenejSo ponudbo imajo vecjo konkurenco, ko pride do
cene, po drugi strani pa je Origins z bolj prestiznimi izdelki
odvisen od zvestobe strank in, kot smo Ze omenili, mora skrbeti
za kakovost, prepoznavnost znamke in diferenciacijo. Ker Origins
cilia na luksuzni trg, se mora soociti tudi z dejstvom, da ga
konkurenca ¢aka tako na klasi¢nem trgu kot na tistem z naravno

kozmetiko. Rivalstvo je torej zanj mocno.

Dr. Hauschka

Kot je bilo Ze omenjeno, je podjetje zelo specificno in cilja tako
zahtevnejse stranke kot tudi tiste, ki enostavno Zelijo resni¢no
kakovostno, ekolosko kozmetiko. Stranke z bolj specificnimi
potrebami lahko ostajajo bolj zveste, vendar je trg za njih zelo
majhen. Vecja konkurenca pa podjetje ¢aka na celotnem trgu, ko
so ljudje pripravljeni za podoben izdelek, celo podobne
kakovosti, odSteti manj denarja. Tega se konkurenca zaveda in

tudi s pridom izkoristi.

Weleda

Podobna situacija kot pri Dr. Hauschki.

L'Occitane

Podjetje se sooca s podobno situacijo kot na primer The Body
Shop ali Origins. MogocCe je v prednosti zaradi svojih posebnih
izdelkov, ki nosijo znacilnosti Provanse in s tem prekosijo

konkurenco.

Tako klasi¢en kot naravni kozmeticni trg se soocata z veliko konkurence in rivalstva.

To se Se posebej lahko obcuti na slednjem, ki je za zdaj Se veliko manjsi. To pomeni,

da ima manjSe Stevilo kupcev, ki so obdani z velikim Stevilom taksnih in drugac¢nih

naravnih izdelkov. Podjetja morajo dobro oceniti svoje konkurente in pametno

zastaviti svoje strategije, ki jim bodo omogocile ¢im manj rivalstva in ¢im vec

konkurencne prednosti.
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4.5 ANALIZA NOTRANJEGA OKOLJA

Pri analizi notranjega okolja se ne bomo dolgo ustavljali, saj je bilo o analiziranih
podjetjih Ze veliko napisanega v prejsSnjih poglavjih. Podjetja so bila predstavljena in
izpostavljene so bile glavne znacilnosti. Na kratko so bili predstavljeni tudi
organizacijsko-poslovna struktura ter poslanstvo, vizije in vrednote, po katerih
podjetja delujejo. Dostop do naravnih virov je bil analiziran tako v predstavitvi
podjetij kot med analizo z vidika Porterjevih petih silnic.

Pri¢ujoCe poglavje se bo tako osredotocilo na ustanovitelje podjetij, identificirane
bodo kljutne kompetence, poglavje se bo dotaknilo tudi druzbene odgovornosti

podjetij ter vidika blagovnih znamk.

4.5.1 VIZIONAR]JI, USTANOVITEL]JI, VODJE

Vsa obravnavana podjetja imajo skupno tocko - vizionarskega voditelja/-ico, ki je

verjel/-a v svojo idejo in si drznil/-a storiti nekaj novega.

Idejni oce in eden oziroma glavni ustanovitelj Lusha je bil Mark Constantine.
Njegovi zaCetki seZejo pred Lush, saj je bil eden izmed glavnih dobaviteljev izdelkov
za The Body Shop. Po tezkih zacetkih, klavzuli, ki je omejevala njegovo delo, in eno
prodajalno v kraju Poole v Veliki Britaniji je zgradil eno izmed najuspesnejsih in
prepoznavnejsSih podjetij z naravno kozmetiko. Za svoje delo pravi, da je podobno

kuharskemu mojstru. Moras poskusiti in videl bos, kako bo Slo (Teather 2007).

Konstantin s svojo osebnostjo predstavlja vodjo iz ucbenika, ki je skozi ves ta cas
ostal prizemljen ter kreativen in inovativen. Zavedal se je tudi pomena zaposlenih v
podjetju in tako najemal tiste, ki premorejo strast, entuziazem in eti¢nost. Vzponov
in padcev se ni nikoli bal, posel in korporativno okolje ga nikoli nista prestraSila.

Najverjetneje sta mu ob tem pomagala njegov poseben, "slab" smisel za humor in
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moZnost konstantnega ustvarjanja, saj je on tisti, ki Se danes nadzoruje razvoj

izdelkov.

Anita Roddick je ena izmed najprepoznavnejSih podjetnic na svetu in seveda
ustanoviteljica The Body Shopa. Z moZem sta prodala druZinski hotel, da bi ta lahko
izpolnil svojo globoko Zeljo po trekingu skozi Ameriko. Anita pa se je med tem sama
lotila kozmeti¢nega posla, o katerem ni imela nikakrSnega znanja. Povedala je, da jo
je vodenje prve prodajalne naucilo, da posel ni finan¢na znanost. Gre za trgovanje -
nakup in prodajo. Bistvo se skriva v tem, da ustvaris tako dober izdelek ali storitev,

za katerega bodo ljudje pripravljeni placati (AnitaRoddick).

Anita se je zavedala, da je ¢as za The Body Shop pravi, saj je Evropa postajala vedno
bolj "zelena". Predvsem pa je verjela, da lahko podjetja delujejo tudi za SirSe dobro,
ne samo za dobicek. Zeleno in dobro sta bili njeni vodili ob ustanovitvi ter sta to v

podjetju Se danes, kljub njeni smrti.

Vendar pa ne moremo spregledati, da je Aniti kljub ne-vodenju in pomanjkanju
organizacijske strukture uspelo zgraditi zelo uspesSen posel. Menimo lahko, da je bil
klju¢ do tega uspeha skrit v njenih Zivljenjskih izkusnjah in pogledih na svet, ki jih je
tako uspesSno vtkala v podjetje - tako v izdelke kot druzbeno odgovorne projekte
podjetja. Pri tem je imela vso svobodo in vodila posel iz srca. Kasneje pa se sama
spominja, da so ji ¢asi, ko so zaceli v poslovanje podjetja vpeljevati organizacijsko
strukturo in principe menedZmenta, ostali v spominu kot ¢asi utrujajocih sestankov,
vedno vecjih vrzeli med zaposlenimi in vodstvom ter kompleksnih korporacijskih
struktur in razbitih odnosov (The Startups Team). Zaradi moc¢nih osebnih nacel in
navedenega misljenja je bila leta 1998 tako odstavljena s poloZaja direktorice, saj je

uprava menila, da z njimi Skoduje poslovanju podjetja.

Anita je nenadoma umrla pri svojih petinSestdesetih letih, vendar za sabo zapustila

podjetje z izjemno zgodbo.
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Leonard Lauder je sin znamenite ustanoviteljice enega izmed najvecjih
kozmeti¢nih gigantov Estée Lauder. V druZinskem podjetju se je preizkusil na
razli¢nih pozicijah (predsednik, glavni izvrsni direktor itd.). Pod njegovim vodstvom

je podjetje razvilo vec¢ blagovnih znamk, med drugim Origins.

Ceprav njegov Zivljenjepis odseva tipi¢no Zivljenje korporacijskega menedzerja, ki
je, kot veliko slavnih, tudi velik filantropist in ljubitelj umetnosti, vseeno ne moremo
zanikati bogatih izkuSenj, ki jih je pridobil z leti in toliko pozicijami. V enem izmed
intervjujev je razkril svoje male modrosti, med katerimi je zanimiva ta, da vedno
zaposluje ljudi, ki so boljsi in drugac¢ni od njega, ter da zna pohvaliti in ceniti njihove
dosezke. Prav tako se zavzema za zaposlovanje Zensk, Ker se trudijo narediti svoje
delo dobro. Sam je tudi doZivel, da so v industriji v€asih prevladovali moski, kar se

mu ne zdi smiselno, ko so ena glavnih ciljnih skupin ravno Zenske (Brooke 2015).

Dr. Rudolf Hauschka je bil ustanovitelj podjetja WALA, pod katerim je bila razvita
blagovna znamka Dr. Hauschka. Kot znanstvenik, raziskovalec in antropozof je
izumitelj tako imenovanega ritminega produkcijskega procesa, ki izkljucuje
uporabo alkohola kot konzervansa rastlinskih ekstraktov, lahko pa jih vseeno ohrani
za veC kot trideset let. S tem je dokazal kozmeticni industriji, da je mogoce narediti
naravno kozmetiko brez uporabe nevarnih kemic¢nih snovi. Lahko re¢emo, da je bil
eden izmed pionirjev na svojem podrocju. Njegove ideje, filozofija in vizija podjetja
so bile tako mocne, da jih zaposleni uresnicujejo Se danes in iskreno verjamejo

vanje.

Dr. Rudolf Steiner je bil drugi takSen pionir, ki je bil prav tako idejni oce
antropozofije, pod filozofijo katere je deloval tudi dr. Hauschka. Njegova ideja, da naj
bi kozmetika predstavljala stimulans za zdravilne moci telesa, je Se danes vodilna v
podjetju in izdelki so narejeni po njej. Tako kot v podjetju WALA tudi tukaj zaposleni

Se danes podjetje vodijo po principih in filozofiji Steinerja.
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Olivier Baussan pa je kot zadnji predstavljeni ustanovitelj francoskega podjetja
L'Occitane. Ze pred ustanovitvijo podjetja je izdeloval eteri¢na olja in jih prodajal na
bliznjih trgih. Leta 1976 je ustanovil podjetje in tako zacel pot uspeha. Za ceno
dokapitalizacije oziroma Siritve podjetja je izgubil tudi svoje mesto v njem. K sreci
pa je vedji deleZ podjetja kasneje kupil drug poslovnez, ki je spostoval Baussana kot
ustanovitelja in verjel, da lahko idejni oce podjetja le Se prispeva k uspehu
L'Occitana. Baussan je bil tako aktiven v podjetju Se nadaljnjih nekaj let, dokler se ni
podal v vode olivnega olja in gurmanstva ter zacel ustanavljati prestiZne

restavracije.

4.5.2 KLJUCNE KOMPETENCE PREDSTAVLJENIH PODJETI]

Tabela 4.14: Klju¢ne kompetence analiziranih podjetij

Lush e Razvoj naravne kozmetike za ozaveSCene potrosnike.
e Ustvariti udobno nakupovalno okolje, kjer so potrosniki
deleZni kakrSnekoli pomoci.

e Razvoj eti¢ne blagovne znamke, vredne zaupanja.

The Body Shop e Razvita mocna kultura, ki vkljucuje vse deleZnike, zavezo
skupnosti, okolju, Zivalim.

e Mocna blagovna znamka, ki prinasa zveste kupce ter Siroko
prepoznavnost njihovih druzbeno odgovornih del in

izdelkov.

Origins e Raziskava in razvoj visokokakovostnih kozmeti¢nih
izdelkov, ki jih je zaradi teZe predhodnih raziskav tezko
imitirati.

e Kot blagovna znamka spoStovati preteklost, ki se preliva z
vizijo prihodnosti, iskati ravnovesje med notranjim

zdravjem in zunanjo lepoto ter vzhodno in zahodno
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tradicijo.

Dr. Hauschka

Razvoj kozmeti¢nih izdelkov, ki zdravijo ter Kkrepijo
negovalne in zdravilne funkcije koze.
Razvijati blagovno znamko 2z bogatim ozadjem in

ekoloskimi principi, ki predstavlja darilo vsem ljudem.

Weleda

Razvijati naravno, holisti¢no kozmetiko, ki je v ravnovesju z
naravo in CloveStvom, ter to izkazovati tudi skozi svojo
kulturo, trZenje in zaveze.

Sluziti ljudem z antropozofskimi izdelki in v sluZenje

poskusati vkljuciti ¢im vec delezZnikov.

L'Occitane

Razvoj naravne kozmetike ob spoStovanju in ohranjanju
tradicij in okolja.

Razviti moc¢no blagovno znamko, ki prinasa zveste kupce.

4.5.3 BLAGOVNA ZNAMKA

Amerisko zdruZenje za marketing (AMA) definira blagovno znamko kot ime, izraz,

simbol, znamenje, dizajn ali kombinacijo naStetega z namenom, da identificira

dobrine ali storitve enega prodajalca ali skupine ter jih s tem razlikuje od

konkurence (Keller 2008, 2).

Vendar pa menedZerji v blagovni znamki vidijo veC kot le nekaj, kar podjetje

razlikuje od konkurence. Blagovna znamka ustvari nekakSno ozavescenost, ugled,

poudarek na trg, kjer tekmuje. Vsekakor pa morajo biti najprej izbrani ime, simbol

itd., na katerih se bo blagovna znamka gradila, doloCeni morajo biti tudi elementi

znamke.

Mocne blagovne znamke nosijo v sebi veliko razli¢nih asociacij, s katerimi se lahko

potrosniki poveZejo, jih prepoznajo; blagovne znamke ciljajo na njihova custva. Na
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podlagi preteklih izkuSenj z znamko in njenega oglasevalskega programa potroSniki
odkrivajo, katera izmed znamk najbolje zadovolji njihove potrebe. Tako se bodo za
dolo¢eno blagovno znamko v prihodnosti tudi lazje odlocili brez velikega

razmiSljanja o njej (Keller 2008, 6-7).

Kot smo Ze omenili, blagovne znamke delujejo na podlagi njihovih elementov. Glavni
elementi so ime, logotipi, simboli, slogani itd. [zbrani morajo biti modro, saj bodo
predstavljali znamko in podjetje, sporocati morajo bistvene asociacije, pozitivna

¢ustva in sodbe.

Slika 4.22: Simboli, ki predstavljajo Lushevo blagovno znamko

FIGHTING cmgﬂzs

AMNIMAL
TESTING

K omer b om0
ETHICAL EIYING

Vir: Lush

Naceloma lahko elemente znamke strnemo v Sest Kriterijev (Keller 2008, 140):
e memoriabilnost,
e smiselnost,
e vsecnost,
e prenosljivost,
e prilagodljivost,

e zavarovanje.
Kot smo lahko videli pri predstavljenih podjetjih, imajo vsa Ze dobro izgrajeno

blagovno znamko in vecina jih jo ima za eno izmed kljunih kompetenc. Vsekakor

lahko trdimo, da sta v skupini analiziranih podjetij najprepoznavnejsSi blagovni
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znamki Lush in The Body Shop. Najverjetneje zato, ker tudi najbolj izstopata tako po
svojih izdelkih kot po druzbeni angaZiranosti in razlicnih kampanjah. Prav tako je
L'Occitane svojo znamko identificiral s tradicionalno rumeno roZo Immortelle, ki je
tudi sestavina ene izmed najbolj znanih kozmeti¢nih linij podjetja. Origins je svojo
blagovno znamko uspesno povezal s svojim logotipom, ki predstavlja dve objemajoci
se drevesi in s tem nakazuje na ravnovesje, ki ga iS¢e podjetje v svojih izdelkih. Dr.
Hauschka ima zelo prepoznavno embalaZo, ki izgleda skoraj lekarniSko in sterilno,

Weledo pa razkrivajo raznolike barvite linije izdelkov.

Ker so to tudi podjetja z naravno kozmetiko, ki pod svojo blagovno znamko
promovirajo veliko zavez in principov, po katerih delujejo, so tako Se bolj pod
drobnogledom in na udaru potrosnikov. Kar pomislimo na The Body Shop, blagovno
znamko, katerega nacela nasprotujejo klasicnemu, profitnemu poslovanju, testiranju
na zivalih, kemi¢nim sestavinam itd., kar naenkrat pa postane del kozmeti¢nega
giganta L'Oréal. Podjetje in s tem blagovna znamka sta takrat moc¢no izgubila na
ugledu in kredibilnosti, saj je L'Oréal vse, kar The Body Shop ni. Podjetje nikoli vec

ne bo enako, kot je bilo pred prodajo - to je dejstvo.

Podobno se je zgodilo tudi Lushu. Pred ¢asom je bila organizacija izzvana glede
doloc¢enih sestavin, ki le niso toliko naravne. Govorimo o tako imenovanih "varnih
sinteti¢nih" primeseh, kot so parfum in vonj (fragrance), sulfati, sodium stearate
ipd., od katerih jih nekaj podjetje Se vedno uporablja v svojih izdelkih, saj naj bi bile
sestavine po njihovem mnenju in mnenju raziskav varne (veC na Niackery
2014/2015; Frasca 2011; Dunst 2015). Lushu nihce ne ocita njihove eticnosti,
netestiranja na Zzivalih, druZbene odgovornosti ipd. Ker pa je naravna kozmetika v
porastu, se Lush mora zavedati, da je trzni deleZ tezko zadrzati na podlagi
polovicarstva in tako imenovanega "greenwashinga" (uporaba toksi¢nih sestavin;

izkrivljanje resnice).

Ne smemo pa pozabiti, da blagovna znamka oziroma njeni elementi lahko pozitivno

vplivajo tudi na lojalnost zaposlenih in njihovo zadovoljstvo. Elementi znamke, kot
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je slogan, lahko sluzijo kot dobro notranje komunikacijsko orodje in s tem
pripomorejo zaposlenim k boljSemu razumevanju znamke, vrednot in njihove vloge
v podjetju (Kumar 2015). Lush je za svojo "blagovno mantro"” na primer izbral frazo
"fresh handmade cosmetics" oziroma sveZa, ro¢no izdelana kozmetika. Car te
mantre oziroma slogana je, da ga je mogoce razbiti na posamezne besede, kjer vsaka
lahko govori zgodbo zase: kozmetika opisuje funkcijo znamke in naravo izdelka;
besedna zveza roc¢no izdelano nastopa kot opisni modifikator, ki osvetljuje naravo
funkcionalnosti posla; beseda sveZe pa nastopa kot Custveni modifikator in oriSe,
kak$ne koristi prinaSa znamka (prav tam). Pozabiti pa ne smemo na Se enega od
njihovih zanimivih sloganov, ki naj bi prav tako zaposlenim dajal svojo vrednost -

veseli ljudje izdelujejo vesela mila.

4.5.4 DRUZBENA ODGOVORNOST PODJETI]

Zakonodaja in ureditve upravljanja podjetij dolotajo minimalne obveznosti do
deleZznikov. DruZzbena odgovornost pa se ukvarja z nacini, s katerimi podjetje

preseZe svoje minimalne obveznosti (Johnson in drugi 2008, 146).

Razli¢ne organizacije zavzemajo do druzbene odgovornosti razli¢na stalis¢a. Tako so
Johnson in ostali avtorji identificirali Stiri razli¢na stalisc¢a (2008, 146-150):

e Laissez-faire staliSCe, z vidika katerega podjetja menijo, da so njihove edine
odgovornosti kratkorotna odgovornost do delnicarjev, ustvarjati dobicek,
placevati davke in nuditi delovna mesta;

e staliS¢e razsvetljenega samointeresa, po katerem podjetje spozna
dolgorocne financne koristi do delni¢arjev s pomocjo dobro upravljanih
odnosov z drugimi delezniki. Opravicilo kakrSnekoli druzbeno angazirane
akcije je, da je to smiselno za poslovanje. Tukaj pridejo v poStev
korporativna filantropija, donacije in sponzorstva dogodkov ipd.;

e forum za interakcijo deleznikov vkljucuje vec interesov in pricakovanj

razli¢nih deleznikov, ki vplivajo na namen podjetja in strategijo. Misel, ki se
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poraja, je, da se zmogljivost organizacije mora meriti na ve¢ nacinov, ne
samo skozi finan¢na sredstva. Aktivnosti tega staliS¢a so na primer: podjetje
ohrani neekonomicne enote, da bi tako ohranilo delovna mesta; izogiba se
izdelovanju ali prodaji neetic¢nih izdelkov ipd. Za ceno odgovornosti tako
tvega zmanjSanje dobickonosnosti;

e oblikovalci druzbe pa postavljajo finance na drugo mesto. To so v bistvu
aktivisti, ki se trudijo spremeniti druzbo in druzZbene norme. Podjetje je
lahko bilo tudi ustanovljeno iz tega razloga. V procesu se obicCajno

povezujejo z drugimi organizacijami.

DruZzbena odgovornost je postala nujen in viden element organizacije. Podjetje brez
kakrsnekoli druzbene aktivnosti je Ze sumljivo. DruZzbena odgovornost prav tako
vpliva na gospodarsko in finan¢no izvedbo organizacije, predvsem pa je pomembna
za vzpostavitev dobrih odnosov z delezniki, ki temeljijo na zaupanju, iskrenosti,

trajnosti itd.

Ketchen in Short navajata, da mora druzbeno odgovorna aktivnost zajemati
naslednje (poimenovala sta jih trije P-ji: people, planet, profit) (2001, 52):

¢ ljudje - aktivnosti podjetja ne smejo Skoditi ljudem,

e planet - aktivnosti podjetja morajo promovirati okoljsko trajnost,

e dobicek - aktivnosti Se vseeno morajo prinasati podjetju dobicek.

Ce pogledamo analizirane organizacije tega magistrskega dela, ugotovimo, da sta
podjetji Lush in The Body Shop najbolj druzbeno angazirani v skupini. Vzrok lahko
iSCemo Ze v temeljih nastanka podjetij, izmed katerih je bil eden delati dobro, delati
drugace, vplivati na svet. Re¢emo lahko, da sta podjetji primer Cetrtega staliSca -
oblikovalci druzbe, medtem ko bi lahko ostala podjetja iz skupine uvrstili v tretjo

skupino - forum za interakcijo deleZnikov.
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Lush je znan po najrazlicnejsih okoljevarstvenih kampanjah in javni podpori
najrazli¢nejsih neprofitnih organizacij. Se raje, kot da bi se povezoval z slavnimi
organizacijami, pa Lush rad izbira organizacije, skupine in teme, ki so njim osebno
pri srcu in so tudi odvisne od tega, kje se prodajalna nahaja geografsko (npr.
problematika uporabe palmovega olja iz Indonezije, v Avstraliji ozaveScajo o
problematiki premoga in "osvobajajo" zahodno Papuo, polemike tecejo okoli
"slavnega" in spornega sporazuma TTIP, borijo se proti Spanskim bikoborbam itd.)
(Lush). Skrb za Zivali in okolje prek njihovih izdelkov so tudi glavne karte, na katere
stavijo najvec. Mark Wolverton, predsednik in CEO Lusha v Severni Ameriki, navaja,
da se Lush zavzema, da njihovi kupci zapustijo prodajalno in se hkrati pocutijo del
neCesa posebnega, vecjega. Mogoce so se spoznali z lokalnimi dobrodelnimi
organizacijami, spoznali posamicno problematiko s katero se sooca okolje ali pa so
nasli tisti popolni izdelek zase (Klimovich Harrop 2013). Karkoli Ze je, je drugatno
kot nakupovanje v ostalih prodajalnah s kozmetiko in izdelki za osebno nego. Kot
pojasnjuje Mark Wolverton, so korporativne ambicije podjetja biti zgleden in dober
"korporativni drZavljan", znati vracati druzbi in okolju ter ljudem omogociti v
njihovih prodajalnah izkusnjo, da so del necesa, da so vkljuceni in da se zavedajo

svojega glasu, s katerim lahko skupaj doseZejo spremembe (Marko 2013).

The Body Shop je prav tako zakladnica najrazlicnejSih kampanj in projektov.
Podjetje se je Ze na zacetku delovanja povezalo z eno izmed najvecjih neprofitnih
organizacij Greenpeace in skupaj z njo lobiralo v vladi za CistejSo energijo.

Leta 1990 je podjetje celo ustanovilo svojo fundacijo, ki podpira skupine za zas¢ito
Clovekovih pravic, okolja, Zivali.

Ena izmed njihovih najodmevnejsih kampanj je bila Ze v letu 1996 kampanja proti
testiranju na Zivalih, med letoma 2009 in 2012 pa je potekala prav tako mocna
kampanja, ki je opozarjala na problematiko trgovine z otroci in mladimi kot

spolnimi suznji (The Body Shop).

O podjetju Origins in njihovih druzbeno angaziranih aktivnostih je teZko najti

kaks$ne informacije, razen tistih, ki so dostopne za celotno skupino Estée Lauder. Na
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uradni spletni strani poudarjajo svoje aktivnosti sajenja dreves ter sodelovanja pri
ozaveSCanju in v boju proti raku na prsih. Je pa res, da je podjetje druzbeno
odgovornost jasno vtkalo v svoje poslanstvo (glej prejSnja poglavja) in jo povezalo s
svojo blagovno znamko. To je bila zelo pametna poteza podjetja, saj je s tem le
dodalo vrednost svoji znamki. Potrosniki, ki kupujejo naravne kozmeti¢ne izdelke,
so veliko bolj ozaveSceni in jim ni vseeno, kaksno ozadje se skriva za kupljenim
izdelkom, predvsem pa niso neumni. Veliko jih tudi popolnoma dobro razume, ko se
podjetja zapletajo v nepoStene prakse, ki jih imenujemo tudi "greenwashing”, le da
bi spodbudili prodajo. PoStene druzbeno angazirane aktivnosti pa se nalagajo na
¢asovnico in racun podjetja ter prispevajo k njegovi dolgorocni kredibilnosti (prim.

Allen 2012).

Najpogosteje lahko pri vseh analiziranih podjetjih vidimo, da svoje druzbeno
odgovorne aktivnosti osredotocijo okoli svojih dobaviteljev sestavin, katerih vec¢ina
je v drzavah v razvoju. Tako ujamejo "dve muhi na en mah", saj si v svoj rezime
lahko dodajo druzbeno aktivnost, hkrati pa zagotovijo kakovosten, stalen doprinos
surovin ter dobro pocutje, zdravje, sposobnost, stabilnost itd. ljudi, ki te surovine
pridelujejo (Ce Zelimo zveneti malo cini¢no, lahko rec¢emo, da si tako zagotavljajo

tudi zdravo delovno silo).

4.6 ANALIZA ZUNANJEGA OKOLJA

4.6.1 ZAPOSLENI

Zaposleni so eden izmed klju¢nih elementov uspesne organizacije. Na organizacijo
lahko vplivajo tako negativho kot pozitivno. Organizacija jih lahko z dobrim
pristopom uspesno usmerja, skrbi za njihovo zadovoljstvo, motivacijo in jih s tem
nadzoruje. Seveda pa mora najprej privabiti ljudi s primernimi vesS¢inami in

znanjem, ki bodo postali njihovi zaposleni.
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Kot je Ze bilo omenjeno, se je tega mocno zavedal ustanovitelj podjetja Origins in
najemal v svojih podjetjih le tiste najboljSe, boljSe od sebe. Na spletni strani podjetje
zagotavlja, da je zavezano konstantnemu razvoju svojih zaposlenih, ki jim omogoca
razlicne moZnosti napredovanja, prav tako pa prepoznava ter nagrajuje trdno delo,
doseZke in zvestobo. SliSi se vse dobro in prav. Za bolj uravnoteZene informacije o
dejanskih izkusnjah zaposlenih v podjetju pa je zanimivo pregledati tudi razli¢ne
druge spletne strani (npr. Glasdoor, Indeed ipd.), na katerih lahko zdaj$nji ali bivsi
zaposleni oddajo svoje komentarje, ocene, priporocila ipd. o podjetjih, v katerih so
ali so bili zaposleni. Hitri pregled komentarjev pokaZe, da so zaposleni, ki delajo s
strankami, naCeloma zadovoljni z delom v podjetju, radi delajo z izdelki in z njimi
pomagajo ljudem. Prav tako so zadovoljni s treningi in izobraZevanji, ki so jih
delezni, predvsem pa z brezplacnimi ali zniZanimi izdelki, ki so jim na voljo. Najvec
kritik pa je zadevalo veliko fluktuacijo zaposlenih in nestrokovne menedZerske

pristope do njih (mikromenedZeriranje, ki je Ze bilo omenjeno).

Pomembnosti zaposlenih se zavedajo tudi v podjetju Lush. Zanimivo je, da za
zaposlovanje nimajo izbranih doloCenih standardov, zaposlenim pa nudijo obilo
treningov in izobraZevanj s podrocja vodenja, timskega dela ter izdelkov in sestavin,
saj Zelijo imeti v prodajalnah strokovnjake za svoje izdelke. Ce tudi tukaj preverimo
izkuSnje zaposlenih, lahko preberemo, da ima vsaka prodajalna svojo atmosfero in
tako potrebuje zaposlene s takSnim karakterjem. Vsekakor pa morajo zaposleni
pokazati veliko entuziazma; smisla za humor, saj so lahko izku$nje s kupci tudi
neprijetne; vsaj osnovno poznavanje izdelkov, predvsem pa organizacije. Kot navaja
ena izmed bivSih zaposlenih, mora potencialni zaposleni deliti poglede na svet,
prepriCanja organizacije. Ljudje, ki iSCejo zaposlitev samo zato, ker jim je vSel
atmosfera ali ker se jim zdi tam zabavno, po njenem mnenju nimajo v Lushu kaj
iskati (Palace of Distractions 2011). Velina zaposlenih ima pozitivne izkuSnje z
organizacijo, predvsem ker imajo radi njene izdelke, eticna nacela in atmosfero na
delu. VKkljuCenost zaposlenih je za Lush bistvenega pomena, prav tako pa tudi
Sirjenje obCutka domacnosti v ogromni druZini Lushiesov, kot se radi poimenujejo

"oboZevalci". Po drugi strani pa kritike letijo na premajhno placilo in teZko
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napredovanje zaradi subjektivne izbire, ki ji lahko reCemo tudi vpliv "vez in

poznanstev" (Indeed 2015).

Zanimiva pa je skrb za zaposlene v podjetju Dr. Hauschka. V prejSnjih poglavjih je Ze
bila omenjena tako imenovana socialna pogodba, ki je sklenjena med zaposlenimi in
podjetjem. Pogodba ne zagotavlja zaposlenim le deleZa pri dobicku podjetja, temvec
priznava njihovo pomembnost in jih motivira, da soustvarijo dober rezultat in si
tako zagotovijo deleZ. Socialna pogodba vsebuje na primer (Stepputtis 2016, 58):
e podjetje spodbuja zaposlene k prevzemanju odgovornosti za svoje delovno
mesto in spodbuja predloge, ideje za izboljSave z njihove strani,
e 80 % place je izplaCane Ze na zacetku meseca, da pokrije dnevne Zivljenjske
stroske,
e redni sestanki z zaposlenimi glede notranjega razvoja, financne situacije,
ciljevipd.,
e delitev dobicka z zaposlenimi (spomnimo se, da je dobicek reinvestiran nazaj
v podjetje in porabljen za razvoj ali razdeljen med zaposlene),
e dodatna finan¢na pomoc za varstvo otrok, zasebne Sole itd.,
e ponudbe za nadaljevanje Solanja za vse zaposlene,
o fleksibilni delovni cas, ki zaposlenim omogoca usklajevanje dela in prostega

¢asa.

Pohvalimo lahko tudi trud podjetja The Body Shop in njihovo komunikacijo s
potencialnimi zaposlenimi, ki jo lahko najdemo na njihovi spletni strani.
Komunikacija podjetja je zelo jasna, ko na strani The Body Shop Careers informira
zainteresirano javnost o moznostih zaposlitve v podjetju. Najprej z udarnimi slogani
predstavi zaposlovalno politiko (npr. navdihujoCe stranke, "team building",
pripovedovanje zgodb - vrednot, projektov, aktiviranje samozavesti, poSteno
trgovanje). V naslednjem koraku predstavi podjetje svoje zaveze, vrednote in
kljune mejnike - torej sebe. Naslednje so predstavljene in opisane moZnosti dela -

prodaja ali pisarniSko delo in znacilnosti obeh. Prav tako so naSteti osnovne koristi,
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ki jih zaposleni prejmejo. Na koncu pa so podrobneje opisana Se posamezna delovna
mesta, ki jih zainteresirani lahko zasedejo v podjetju. Lahko reCemo, da je od vseh
analiziranih podjetij The Body Shop zelo transparenten in jasen glede podrocja
zaposlovanja. S prebiranjem informacij smo hitro dobili osnovno sliko o zaposlitvi v
podjetju. Podobne informacije je na spletnih straneh drugih podjetij tega dela tezko

najti.

Poglavje o zaposlenih je izpostavilo nekaj uspeSnih primerov podjetij, analiziranih v
magistrskem delu, ki nakazujejo, da se podjetja zavedajo pomembnosti zaposlenih, s
Cimer si ustvarjajo dodano vrednost. Seveda ne moremo pricakovati, da bodo vsi
zaposleni zadovoljni, saj tukaj govorimo o tisoc¢ih prodajalnah, razli¢nih delih sveta,

kulturah in Stevilnih razlicnih posameznikih na razlicnih delovnih mestih.

4.6.2 STRANKE IN SKRB ZANJE

Vedno vec podjetij se zaveda, da mora biti zadovoljstvo njihovih klju¢nih strank ena
izmed najvecjih prioritet podjetja. Veliko pa jih kljub temu tega ne zna doseci.
Strankam ni pomembna le interakcija z zaposlenimi kot del storitve, temvec¢ tudi
nacin, na kakrsen je interakcija izvedena. Podjetja, ki so osvojila zadovoljstvo svojih
strank in imajo z njimi dobre odnose, imajo po vecini tudi stalne in zveste stranke

ter s tem ponavljajoci se posel, ojacala pa so tudi svojo blagovno znamko.

Strokovnjaki med drugim ugotavljajo, da podjetja ne smejo zanemariti povezave
med zadovoljstvom strank ter njihovim ponovnim nakupom in zadovoljstvom
zaposlenih. Zadovoljna stranka bo zaposlenemu obicajno predstavljala motivacijo,

doseganje ciljev v podjetju, samopotrditev, uspesnost pri delu itd.

Najlazji pristop k uspeSnemu spoznavanju zadovoljstva strank temelji na
ustvarjanju in vzdrZevanju celovitega profila strank. Bolje kot pozna$ svoje

stranke, bolje bo$ znal zadovoljiti njihove potrebe in vzpostaviti tesne odnose.
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Podjetje tako lahko uporabi razli¢ne statisticne, demografske podatke, iz katerih bo
lahko izluscilo profil svojih strank. Prav tako pa se danes ne sme pozabiti na socialna
omreZja. Ko podjetje spozna svoje stranke, lahko vpliva na vse interakcije z njimi in
jih naredi bolj osebne za stranko (jih personalizira), s tem pa tudi preceni prave
trenutke za svoja sporocila (prim. Raaij in drugi 2010, 17-18). Ker socialna omreZja
pridobivajo na uporabi oziroma je njihova uporaba Ze na visku, podjetja ne smejo
pozabiti, da odnos s strankami ne predstavlja le osebne interakcije. Svoje interakcije
morajo prenesti tudi v virtualni svet, kjer lahko Se dodatno poskrbijo za stranke,

doseZejo pa tudi tiste, izven njihovega teritorija.

Prav tako ne smejo pozabiti, da na spletu obstajajo tudi tuje platforme, ki se ticejo
njihovega podjetja. TakSne so na primer platforme, kjer potrosniki lahko objavijo
svoje izkuSnje in zadovoljstvo z izdelki ali z zaposlenimi podjetja, podajo
komentarje, kritike itd. Tovrstne platforme oziroma spletne strani lahko hitro
ogrozijo ugled, blagovno znamko, prodajo, ¢e se na enem mestu zacne zbirati prevec
kritik. Neka bostonska anketa iz leta 2011 je to tudi potrdila, saj je pokazala, da je
negativna kritika oziroma ocena odgnala od nakupa izdelka kar 80 % ljudi (Lush
CRM 2014, 10). Podjetja prehitro pozabljajo, da znajo biti potroSniki zelo skepticni
do njihovih oglaSevanj in obljub ter bodo tako prej zaupali osebni izku$nji
(ne)zadovoljne stranke. Ocene pa lahko podjetjem tudi pomagajo, saj se podjetja

lahko iz njih ucijo in svojim strankam ponudijo izboljsave.

Ko je Origins spreminjal strategijo, je analiziral tudi svoje klju¢ne stranke, ki naj bi
jih ciljal. To je bila tako imenovana generacija milenijcev oziroma generacija Y
(rojeni med letoma 1980 in 2000), ki veljajo za eno izmed najmocnejSih
potros$niskih skupin. Za to je podjetje porabilo kar dve leti ter nesteto intervjujev in
javnih delavnic, dogodkov s predstavniki te generacije. OCitno jih je resni¢no Zelelo
spoznati, ne samo njihove navade glede nege koZe, temvec¢ tudi njihov nacin
Zivljenja, vrednote, sanje itd. Z milenijci so napadali popolnoma nov trg, ki je
zahteval velik financni vloZek, ogromno raziskav za nove izdelke, oglasevalske

kampanje in celo nov dizajn blagovne znamke. Vse so prilagodili njim.
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Slika 4.23: Delavnica s potro$nicami podjetja Origins
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Vir: Segran (2015)

Ce se vrnemo h krajsemu teoretskemu uvodu, je bilo v njem poudarjeno, da podjetja
ne smejo pozabiti na odnose s strankami na omreZju. To so med svojo raziskavo
dojeli tudi pri Originsu, ko so ugotovili, da imajo njihove ciljne stranke pravzaprav
celotno Zivljenje na omreZju. S pridom so za svoje oglasevanje uporabili socialna
omreZzja in razli¢ne blogerske mreZe ter s tem zanetili prave debate in vkljuevanje
potroSnikov, na njihove komentarje pa so se trudili osebno odzivati -
personalizacija. Na koncu so z njihovo pomocjo izbrali novo podobo ne le kampanje,

pac pa tudi strategije.
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Slika 4.24: Diskusije potroSnic o nacrtovani strategiji podjetja Origins

AL Bramandaaaq - Feb
I'm loving all your quarter life crisis tweets! |'m turning 25 this year and
these tweets are so relatable to me! &

| Aachel Lofthouse @R ofty - Fab 18
| think every tweet is pretty much guating my life!

Garmen Candelario ©holartacr - Feb 12
B this i cool. We know wa nead to take care of our

skin but we dont know where to starl. BRB, stressed out. Hal

1 Michelle Ritter ZisShallyLynn « Feb 17
Every single tweet by & is exactly MY

LIFE right now. Get ocut of my head)

Vir: Segran (2015)

Tudi Lusheva mantra je, kot del poslanstva, da ima stranka vedno prav. V
prodajalnah skrb za stranke prevzame ustrezno izobraZeno in trenirano osebje, ki
naj bi poznalo vse skrivnosti izdelkov in s tem stranki olajsalo izbiro. Ce imajo
stranke sreco, lahko celo doZivijo kakSnega izmed eksperimentov izdelkov, kot je na
primer prikaz delovanja kopalne krogle itd. Prav tako pa so ugotovili, kako
pomembne so stranke na spletu. V ta namen so postavili posebno spletno platformo
za stranke, ki sluZi ne le kot e-prodajalna, pac¢ pa predvsem kot mesto, kjer stranka
lahko dobi vse informacije, prisostvuje procesom v Lushu, kot so izbira imena
izdelka, katere izdelke zadrzati na prodajnih policah itd. (Buchwalter 2007, 12),
omogoceni so komentarji in delitev osebnih izkuSenj, na katere se odzovejo
zaposleni Lusha, itd. Prav tako pa so razvili mobilno aplikacijo, saj zaposleni vedo,

da ljudje prezivijo vedno vec¢ svojega ¢asa za elektronskimi napravami.
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Za stranke v prodajalnah in v e-prodajalni Lush izdaja tudi ¢asopis, poimenovan
Lush Times. Casopis sluZi kot orodje, s pomo¢jo katerega organizacija ostaja v stiku s
strankami in si tako zagotavlja njihovo zvestobo, pozornost, jih informira itd. Prav
tako pa je Casopis reklamno orodje, saj Lush nima oddelka za trZenje in naceloma ne
oglasuje v medijih. Reklama naj bi §la od ust do ust, s pomoc¢jo zaposlenih, spletnih

platform ipd.

Presenetljiva situacija pa se je pojavila pri podjetju Weleda. Vecina podjetij ob
vstopu na spletno stran vodi do tega, da obiskovalec izbere drZavo. Tako je tudi pri
Weledi. Naceloma je tezko najti informacije o podjetju in njihovem pristopu do
strank. Presenetljive pa so bile razlike med stranmi po drzavah. Vsaka drzava
ponuja vsaj bliZnjico do socialnih omreZij Facebook in Twitter (ti sta minimum),
zanimivo pa je, da ameriska stran ponuja celo vstop na blog, ki je bil razvit za objave
o novih izdelkih, linijah, dogodkih ter je namenjen interakciji podjetja in strank. Prav
tako ameriSka stran ponuja Se vec¢ bliznjic do ostalih socialnih omreZij, kot so
YouTube, Google+, Pinterest, kar nam lahko pove, da se ta del podjetja veliko bolj
trudi spoznati, zadovoljiti in zadrZati svoje stranke. Menimo pa, da s taksSnimi
razlikami v spletnih straneh podjetje izgublja vrednost, stranke, ki se morajo za

pridobitev vec¢ podatkov veliko bolj truditi in jih iskati.

4.6.3 PESTEL ANALIZA

PEST(EL) analiza je uporabna, saj predstavlja priloZnosti in nevarnosti, ki lahko
kasneje vplivajo na konkurencnost organizacije, trZenje, delez trga. Na kratko bo
predstavljenih nekaj dejavnikov iz vsake kategorije: politicne (P), ekonomske (E),

socialne oziroma druZbene (S), tehnoloske (T), okoljske (E) in pravne (L).

Ker so si analizirana podjetja tako podobna in delujejo na enakih trgih, je PESTEL
analiza narejena za vsa podjetja skupaj. To je bilo Se najbolj smiselno, saj bi se

drugace dejavniki ponavljali za vsako podjetje posebej. Kjer je bilo moZno zaslediti
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konkretne informacije ali specificne primere, ki so vezane na posamezno kategorijo

in podjetje, je to tudi posebej izpostavljeno.

Tabela 4.15: Politi¢ni dejavniki

POLITICNI DEJAVNIKI

Mozni politi¢ni dejavniki, ki lahko prizadenejo organizacijo, so morebitne politi¢ne
nestabilnosti v drzavah dobaviteljev, kar lahko vodi k zmanjSanju ali prenehanju

dobavljanja.

Vlade posameznih drZav lahko vplivajo na posel prek zakonodaje. Davcne
spremembe ali spremembe v znesku minimalne place lahko negativno vplivajo na
poslovne stroske, kar lahko na koncu privede tudi do odpuscanj. Po drugi strani pa
zmanjSanje minimalne plaCe zmanjSa tudi osebne dohodke ljudi, ki imajo tako na
razpolago manj sredstev. MoZna je tudi obratna situacija, kjer povecanje plac

privede do vecje potrosnje.

V EU od leta 2013 testiranje izdelkov na Zivalih ni ve¢ dovoljeno. Na Zalost pa se
drugacne bitke bijejo na Kitajskem. Seveda drzava predstavlja atraktiven trg, kamor
se Siri vecina organizacij. Vendar pa kitajska zakonodaja nalaga prav nasprotno, da
morajo biti izdelki testirani na Zivalih. Od podjetja je odvisno, ali bo svoje etitno
nacelo netestiranja "prilagodilo” ali pa na tem trgu ne bo trZzilo. Podjetja lahko
izdelke prodajajo v Hongkongu, celinska Kitajska pa ima v veljavi zahteve po

testiranju.3

* Kot konkreten politi¢ni dejavnik, ki je Ze ogrozal The Body Shop, so nestabilne
politicne situacije v Gvatemali, kjer podjetje pridobiva Aloje Vero, in Peruju, od

koder dobiva brazilske orescke.

3 Kitajska je pred kratkim omilila svoj zakon in spustila zahteve po testiranju na zivalih za
izdelke, ki so izdelani in prodajani na Kitajskem. Vsi nekitajski, torej uvoZeni izdelki, pa
morajo biti Se vedno obvezno testirani.
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* The Body Shop je prav zaradi moZnosti naklju¢nega testiranja na Zzivalih svoje
izdelke umaknil iz dveh kitajskih letaliSC. Origins je svoja nalela "prilagodil”, saj

izdelke prodaja na Kitajskem. Prav tako L'Occitane.

Tabela 4.16: Ekonomski dejavniki

EKONOMSKI DEJAVNIKI

Ekonomska kriza je eden izmed takSnih dejavnikov, ki so v preteklosti negativno
vplivali na organizacijo, saj potros$niki niso imeli ve¢ na voljo toliko denarja in se jih
je zato veliko obrnilo k cenejSim izdelkom oziroma substitutom ali pa zelo omejilo

nakup kozmetike.

Prav tako negativno vpliva na podjetje potencialno povecanje brezposelnosti, saj,
enako kot zgoraj, potrosniki nimajo na voljo toliko finan¢nih sredstev. Spet pridejo v

igro cenejsi substituti konkurence.

Povecana inflacija lahko povzrocli povecanje cen sestavin, kar lahko podjetje prisili k
povecanju cen izdelkov, zamenjavo dobavitelja ali niZje stopnje dobicka za ohranitev

cen.

Tabela 4.17: Socialni oziroma druZbeni dejavniki

SOCIALNI OZIROMA DRUZBENI DEJAVNIKI

Zrele Zenske so nacCeloma glavna ciljna skupina vseh analiziranih podjetij. Nekatere
izmed njih pa Se Caka Siritev na trg moske kozmetike, ¢e hocCejo biti v koraku s trendi

in ¢asom.

Zahteve po bolj cisti, naravni kozmetiki, ki ne Skodi ljudem, okolju, Zivalim, se le

povecujejo - potrosniki postajajo vedno bolj zahtevni in ozaveSceni. Vsa analizirana

153




podjetja imajo v tem primeru Ze veliko konkuren¢no prednost.

Zahteve po kakovostnih izdelkih in prestiznih znamkah se prav tako povecujejo in s
tem se povecuje tudi Stevilo ljudi, ki so za izdelek pripravljeni odSteti ve¢ denarja.
Podjetja ne smejo zanemariti svoje kakovosti, tudi e ne ciljajo izkljutno trga

prestiZne kozmetike, kot na primer Origins.

Ljudje zelo radi kupujemo izdelke prek spleta. Vendar pa je kozmetika Se vedno
stvar, za katero statistika kaze, da jo ljudje radi najprej preizkusijo, otipajo,
povonjajo. Sele takrat, ko ti je izdelek poznan, ga laZje naroci$ prek spleta. Kako

privabiti ¢im veC kupcev tudi na splet, je izziv vseh analiziranih podjetij.

Dejstvo je, da se populacija zahodnega sveta stara. Ta trg tako predstavlja dobro
trzenjsko priloznost, saj so to ljudje, ki nimajo vec financno odvisnih otrok in imajo
svoje prihranke, Zenske veliko dajo na dober izgled tudi v kasnejSih letih, skrbi jih

staranje itd.

* Lushu se ocita, da ima premajhno ponudbo izdelkov za moske oziroma je skoraj
nima. Linije za moske nima niti Dr. Hauschka, Weleda ima na voljo le eno linijo,
Origins prav tako ponuja le nekaj izdelkov, L'Occitane in The Body Shop pa se lahko

pohvalita z veliko ponudbo izdelkov, izklju¢no za moske.

Tabela 4.18: Tehnoloski dejavniki

TEHNOLOSKI DEJAVNIKI

Vecina podjetij ima dovrSeno tehnologijo za izdelavo svojih izdelkov, prav tako pa

tudi tehnologijo za raziskave.

Nove raziskave in spoznanja o Se uporabljanih kemic¢nih sestavinah v izdelkih, na

katera morajo biti podjetja pozorna.
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Socialna omreZja, mobilne aplikacije ipd. postajajo vedno pomembnejSe trZzenjsko
orodje. Pametne naprave pocasi izpodrivajo osebne racunalnike in osebno
nakupovanje. Podjetja se tega zavedajo in vsa (bolj ali manj) aktivno nastopajo na

socialnih omrezjih, imajo urejeno internetno trgovino ipd.

* Lush s tehnologijo nima toliko tezav, saj je veCina izdelkov narejenih ro¢no. Zna pa

se zgoditi, da bo rast podjetje prisilila v tehnoloSke izboljsave.

Tabela 4.19: Okoljski dejavniki

OKOLJSKI DEJAVNIKI

Vsa podjetja so zelo aktivna, ko pride do okoljevarstvenih pristopov (embalaza,

reciklaza ipd.).

Denarna sredstva namenjajo druzbeno odgovornim projektom in organizacijam.

Vplivi obdavcitev na industrijske odpadke.

Lobiranje za zelene in trajnostne vire energije tako lokalno kot globalno.

Sporno palmovo olje iz Indonezije in brazilski oreScki - zaradi tega prihaja do

unicevanje okolja in Zivali.

Tabela 4.20: Pravni dejavniki

PRAVNI DEJAVNIKI

Zakonske regulacije, ko pride do uvaZanja surovin, ki prihajajo iz drugih delov

sveta.

Razli¢na davc¢na zakonodaja.
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Razlicen DDV.

Zakonodaja, vezana na testiranje na zivalih.

4.7 SWOT ANALIZA

SWOT oziroma PSPN analiza je analiti¢no orodje, s pomocjo katerega organizacija

spozna svoje prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti. Prednosti bi morale biti

razvite v priloZnosti, nevarnosti in slabosti pa bi morale biti odpravljene.

Tabela 4.21: SWOT - prednosti

PREDNOSTI

Lush

- Organska kozmetika in ro¢no izdelana kozmetika.

- Edinstveni izdelki (barve, imena, vonj).

- Edinstven izgled prodajaln, podobnih delikatesi.

- Minimalna, v vecini povratna embalaZa, ki prinese podjetju
velike prihranke.

- Majhni stroski oglaSevanja zaradi odsotnosti oddelka in
klasi¢nega oglasSevanja.

- Vec kot 800 prodajaln v vec¢ kot 50 drzavah.

- Stranke lahko svobodno izberejo svoje izdelke, jih otipajo,
povonjajo, brez pomoci prodajalca.

- Moc¢ni druzbeno odgovorni projekti in kampanje.

- Ne testirajo na Zivalih.

The Body Shop

- Ugled podjetja in velika vrednost blagovne znamke.
- EtiCna staliSCa, zgrajena in vzdrZevana od zacetka do danes.
- Veliko Stevilo prodajaln po celem svetu.

- Kot del skupine L'Oréal ima zagotovljeno financ¢no stabilnost ter

156




dostop do kapitala za nadaljnje raziskave in razvoj novih izdelkov.
- Dobra distribucijska mreZa in spletna trgovina.
- Mo¢ni druzbeno odgovorni projekti in kampanje.

- Ne testirajo na Zivalih.

Origins

- Kot del skupine Estée Lauder ima zagotovljeno financtno
stabilnost, dostop do kapitala, moZnost raziskav za razvoj in nove
izdelke.

- Ugled in blagovna znamka povezana in prepoznavna kot
prestizna znamka.

- Dobra pokritost trga z izdelki.

Dr. Hauschka

- Znano ime na trgu naravne in holisticne kozmetike z mocno
tradicijo in zgodovino.

- Podjetje WALA, pod okriljem katere deluje, je tudi najvedji
dobavitelj surovin, kar zmanjsa odvisnost od zunanjih
dobaviteljev.

- Moc¢na eti¢na nacela.

- Dober zaposlovalec, ki svojim zaposlenim nudi ogromno koristi

ter moZnosti usklajevanja dela in zasebnega Zivljenja.

Weleda - Visoka rast in razvoj podjetja.
- Zaposleni z dobrimi veS¢inami in znanjem s podrocja holisti¢ne
kozmetike.
- Specializirani, visokokakovostni, holisti¢ni izdelki ter velik izbor
in demografska pokritost (Zenske, moski, otroci).
- Moc¢na eticna nacela, pri katerih ne popuscajo.

L'Occitane - Povezava s Provanso in Francijo, ki daje blagovni znamki pridih

tradicije in eksotike.

- Velik nabor izdelkov tako za Zenske kot moske.
- Konstantni dotok novih izdelkov.

- Sodelovanje z lokalnimi proizvajalci.

- Atraktivna spletna stran.
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- Zanimiva embalaZa in prodajalne.

Tabela 4.22: SWOT - slabosti

SLABOSTI

Lush - Oglasevanje bi lahko bilo boljSe in agresivnejse ter tako doseglo
veC potrosnikov.
- Veliko ljudem je Lush nepoznano podjetje.
- Visoke cene izdelkov so nedostopne slabSe situiranim
potrosnikom.
- Nekatere izmed izdelkov se mora hraniti v hladilniku, saj so
narejeni iz popolnoma svezih sestavin.

The Body Shop | - Eti¢ni ugled v nevarnosti zaradi prevzema L'Oréala. Vsekakor pa
so si s prodajo zagotovili ¢rni madez na ugledu.
- L'Oréal ima vse moZnosti, da spremeni blagovno znamko in jo
transformira za del svoje, da bi tako zmanjsal stroske.
- Izdelki The Body Shopa ne veljajo za najcenejse.

Origins - Profitna orientiranost vpliva na prilagajanje eticnih nacel

(testiranje na zivalih) in na kritike o veliki fluktuaciji v podjetju.

- Ker cilja trg kot prestiZzna znamka zamuja priloZnost pridobitve
potrosnikov iz srednjega in nizjega razreda.

- Slabsa trzna mo¢ med ostalimi prestiznimi in mocnejsimi
blagovnimi znamkami.

- VpraSsljiva kredibilnost v oCeh potrosnikov, saj je del skupine

Estée Lauder.

Dr. Hauschka

- Premajhen nabor izdelkov, ¢eprav obstaja tudi dekorativna linija
licil.

- [zdelki za moSke ne obstajajo.

- Cenovno visji nivo izdelkov, zaradi katerih se potrosniki hitreje

odlocijo za cenejSe.
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Weleda

- ViSje cene izdelkov, zaradi katerih potro$niki lahko izberejo
substitute oziroma cenejSe in podobne izdelke.

- Vztrajanje pri netrZenju izdelkov, ki nimajo terapevtskega
namena. S tem na primer izgublja veliko Stevilo potrosnikov iz

lepotnega dela trga.

L'Occitane

- Trzni delez je Se vedno toliko majhen, da je v konstantni
nevarnosti pred konkurenco in prevzemom.

- Novi izdelki zahtevajo vecje investicije in stalno kreativnost.

- Cenovno visji nivo izdelkov, ki niso dostopni Sir$i mnozici
potrosnikov.

- Omejeno Stevilo oziroma slabsa prisotnost prodajaln.

- Slaba prisotnost na novo rastocih trgih.

Tabela 4.23: SWOT - priloZnosti

PRILOZNOSTI

Lush - Naras$cajoCe povprasevanje po ekoloskih in zdravih izdelkih ter s
tem moznost Sirjenja na nove trge.
- MoZnosti povecanja Stevila prodajaln v mestih, kjer Ze poslujejo
in s tem povecanja strank.
- Kreativnost v podjetju uporabiti za razvoj novih izdelkov in za
nove ciljne skupine (moski, otroci itd.).

The Body Shop | - Siritev na druge kontinente in v druge drzave (npr. Indija, drzave

v razvoju, na primer v Afriki itd.).

- Uporaba spletnih kanalov, kot je spletna trgovina, ki lahko
ponudi novim trgom izdelke na cenejSi nacCin kot ustanovitev
fizicne prodajalne ali mreze.

- MoZna partnerstva z distributerji v ciljnih drzavah.

— Siritev blagovne znamke na druge dele lepotnih in osebnih

izdelkov (npr. otroci, intimna nega ipd.).
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Origins

- Rast novih svetovnih trgov omogoca podjetju potencialno Siritev.
- Dobra ideja bi bila kot prestiZna znamka Siritev na bogate trge.
- RazSiritev nabora izdelkov tudi na moske in starejSe Zenske.

- Razsiritev izdelkov na wellness trg.

Dr. Hauschka

- Razsiritev linije izdelkov in razvoj izdelkov za razlicne ciljne
skupine.

- §irjenje na nove trge oziroma v nove drzave.

- Zaradi dobre zaposlovalne politike in skrbi za zaposlene obstaja
moznost pritegnitve sposobnega kadra.

- Vec oglasevanja nudi moznost pritegnitve vec potrosnikov.

Weleda

- Siritev na nove trge.

- Vedno vecje povprasevanje po visokokakovostni naravni in
holisti¢ni kozmetiki.

- Dolgoletna ekspertiza o terapevtskem pristopu k rastlinam daje
podjetju moznost razvoja novih, inovativnih izdelkov, tudi za
lepotne namene.

- Kot veckratni prejemniki certifikata za usklajevanje dela in
zasebnega Zivljenja lahko pritegnejo zelo kakovostne,

usposobljene zaposlene.

L'Occitane

- Kombinacija naravnega in francoskega privlacna za potrosnike.
- NeizkoriScen potencial pri spletni trgovini.

- Sirjenje na nove trge.

Tabela 4.24: SWOT - nevarnosti

NEVARNOSTI

Lush

- Specifi¢nost izdelkov, nacin uporabe in cena lahko pri
potrosnikih pretehtajo, da izberejo bolj konvencionalne izdelke.
- Klimatske spremembe lahko ogrozijo dobavitelje podjetja, ki se

vecinoma nahajajo v drzavah v razvoju.
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The Body Shop

- Konkurenca na vseh podrocjih lepotnega in kozmetiCnega
sektorja.

- Siritev na druge trge, v novih drZavah, je lahko neuspe$na in
draga, ce prebivalci ne sprejmejo izdelkov, imajo Ze svoje ali ne
cutijo potrebe po njih.

- Ekonomska kriza je v EU zelo osiromasila kar nekaj drZav, na
primer Italijo, Spanijo, Gréijo itd., kar pomeni, da so ti trgi $e vedno
oslabeli in vplivajo na poslovanje podjetja.

- Potencialne nove krize svetovnih razseznosti.

Origins

- Moc¢na konkurenca Kklasi¢nih luksuznih znamk in dostopnejsSih
blagovnih znamk naravne kozmetike.

- MoZne ekonomske krize, ki bi zmanjsale kupno moc¢
prebivalstva.

- Vedno vedje razlike med bogatimi in revnimi, s povecevanjem
Stevila slednjih.

- Slaba prisotnost na spletu.

Dr. Hauschka

— Zaradi majhnosti na trgu v nevarnosti pred konkurenco.

v

Weleda

- Zadostna dobava sestavin, ki bi lahko pokrila rast podjetja.

- Nevarnost ponovitve krize podjetjia in njegovega
prestrukturiranja (2008-2012).

- Kot manjSe podjetje z majhnim trznim deleZem je v nevarnosti,

da se "izgubi" med vecjimi konkurenti.

L'Occitane

- Moc¢na konkurenca in nevarnost zamenjave za podobne, vendar
cenejSe izdelke.

- Veliko truda in sredstev vloZenih v pridobitev zaupanja novih
strank.

- MoZnost izpada dobave sestavin, ki so v vec€ini lokalnega izvora.
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5 SKLEP

Bistvo magistrskega dela je bilo na podlagi teoretskih uvidov bistvenih znacilnosti
strateSkega upravljanja napraviti analizo strateSkih usmeritev Sestih izbranih
podjetij. Podjetja so bila izbrana glede na njihovo prisotnost na trgu, izpolnjevati pa
so morala glavni kriterij - ponudba naravne kozmetike. Podjetja, ki so bila
analizirana, so Lush (Anglija), The Body Shop (Anglija), Origins (ZDA), Dr. Hauschka

(Nemc¢ija), Weleda (Svica) in L'Occitane (Francija).

Zanimalo nas je, kaksne so njihove strateSke usmeritve ter v kakSnem okolju in
panogi naSteta podjetja tekmujejo, kakSne so njihove konkurentne prednosti.
Analiza je pokazala, da imajo podjetja zelo veliko podobnih znacilnosti, ¢eprav so
bila ustanovljena v razlicnih obdobjih, v razlicnih drZavah in zaradi razli¢cnih
vzgibov. Vsem je skupno, da imajo mocna etitna staliS¢a oziroma nacela glede
kakovosti in naravnosti sestavin, ki jih uporabljajo. Vsa podjetja se tudi zavedajo
odgovornosti do okolja in Zivali ter imajo vzpostavljene visoke kriterije, s pomocjo
katerih ugotavljajo, kolikSen je njihov vpliv na okolje in kako ga zmanjsati. Vsa so se
tudi zavezala, da svojih izdelkov ne testirajo na Zivalih, vendar je analiza pokazala,
da sta dve izmed njih pripravljeni za ceno dobicka ta zelo pomemben kriterij
prilagoditi oziroma kar spregledati. Ena izmed skupnih znacilnosti je tudi ta, da so
vsa podjetja izredno druzbeno odgovorna, aktivna in angaZirana, tako do okolja kot

svojih zaposlenih.

Podjetja pravzaprav tekmujejo na dveh trgih. Prvi je trg klasiCne kozmeti¢ne
industrije, kjer na Zalost tovrstna podjetja zavzemajo zelo majhen del v primerjavi z
velikostjo trga in vsemi priloZnostmi, ki jih ta ponuja. Klasi¢ni kozmeticni trg je Zal v
lasti nekaj najvecjih kozmeticnih gigantov Ze desetletja in konkurenca je zelo
mocna. Podjetja, analizirana v magistrskem delu, pa so veliko manjSa, imajo manj

finan¢nih sredstev in s tem manjSe moZnosti za poSten boj na tem trgu.
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Drugi trg, kjer podjetja prav tako tekmujejo, je trg naravne kozmetike. Zanj je
znacilno, da je sicer veliko manjSi od prej omenjenega trga, vsekakor pa podatki
kazejo, da hitro in konstantno raste. Zacetki naravne kozmetike segajo Ze v pozna
dvajseta leta prejSnjega stoletja, vendar o trgu v tistem ¢asu Se ne moremo govoriti.
Pravi razcvet je naravna kozmetika doZivela okoli devetdesetih let prejSnjega
stoletja. Od takrat naprej se je na trgu pojavilo veliko Stevilo zelo dobrih podjetij,
konstantno pa se ustanavljajo nova, sicer manjsa, ki imajo sanje, da bi nekega dne
prevzele vodilno mesto na trziS¢u. Konkurenca je torej moc¢na in podjetja morajo
dobro razmisliti, ali so njihove strateSke usmeritve pravilne, dovolj dobro
zastavljene. Prav tako morajo dobro poznati panogo, v kateri tekmujejo, in kaj je

tisto, kar jih dela posebne, jim daje konkuren¢no prednost pred drugimi.

Za The Body Shop lahko na podlagi teoretskega predznanja in analize podjetja ter
seveda na podlagi pregledanih virov sklepamo, da kot svojo konkuren¢no prednost
zasleduje strategijo diferenciacije. Ustanoviteljica je namre¢ Ze ustanovila podjetje
kot podjetje, ki dela drugace, ki dela za SirSe dobro in nima na prvem mestu le
dobicka. Z eticnimi naceli, zavezami, razlicnimi kampanjami in ostalimi druZbeno
odgovornimi aktivnostmi pa je prav tako zastavila pot podjetju, ki ga konstantno

vodi stran od povprecja in dolgoCasnosti.

Podobno zasleduje strategijo diferenciacije tudi Lush. Podjetju to Se posebej odlicno
uspeva, saj je Lush prepoznaven po zelo unikatnih in inovativnih izdelkih, ki imajo
Se unikatnejSe barve, vonje in imena. Prav tako svojo drugacnost pozicionira s
svojimi druzbeno odgovornimi aktivnostmi. Kljub dobro zastavljeni strategiji, ki mu
prinasa uspehe, pa ima podjetje Se veliko potenciala oziroma priloznosti, ki bi jih
lahko izkoristilo z agresivnejSim in komercialnim oglasevanjem ter tako povecalo

Stevilo strank, dobicek in trzni delez.

Podjetje L'Occitane prav tako cilja svoje klju¢ne stranke s strategijo diferenciacije.
Njihova posebnost je namre¢ naravna kozmetika, ki ¢rpa navdih in elemente iz

Provanse in francoske kulture. Francoska kozmetika je Ze od nekdaj imela poseben
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sloves in poseben odnos strank do nje. Ze od nekdaj je veljala za nekaj druga¢nega,
posebnega, Sik, celo cenovno tezje dostopnega. To so asociacije, s katerimi Zeli to
podjetje povezati svoje izdelke. Kot lahko vidimo, da jim to uspeva, saj je podobne

izdelke, kot so njihovi, drugje na trgu teZje najti.

Zanimivo je, da tudi Originsu lahko pripiSemo strategijo diferenciacije. Vendar pa je
razlika v tem, da se podjetje Zeli pozicionirati kot podjetje, ki izdeluje
visokokakovostno naravno in hkrati tudi luksuzno kozmetiko, s katero cilja
potros$nike visjega socialnega razreda. Vendar pa je analiza podjetja pokazala, da ta
strategija podjetju ni prinasala prevec¢ uspehov, saj je ob takSnem pozicioniranju
naletelo na mocnejSo konkurenco ponudnikov luksuzne kozmetike s klasi¢nega
kozmeti¢nega trga. Podjetje je doZivelo preoblikovanje in ubralo drugatno pot.
Lahko recemo, da si je izbralo pot strategije fokusa in fokus usmerilo na novo trzno
niSo - potrosnike milenijcev oziroma generacije Y (rojeni med letoma 1980 in
2000). Za razumevanje dinamike in ciljne skupine ter njihovih potreb so
potrebovali kar nekaj let in ogromno finan¢nih sredstev. S pomocjo predstavnikov
te generacije pa so razvili unikatne izdelke, njim pisane na koZo. Izdelki sicer niso

bili cenejsi, so pa privabili ogromno novih potrosnikov, ki so postali zveste stranke.

Med analiziranimi podjetji sta se znasla tudi Weleda in Dr. Hauschka. To sta po
mnogih kriterijih veliko manjsi podjetji od ostalih nastetih, vendar pa zanimivi
zaradi svojega ozadja (antropozofija, holisti¢ni pristop, homeopatija itd.). Lahko bi
rekli, da ju vodi strategija diferenciacije, saj so njuni izdelki oglaSevani kot izdelki, ki
zdravijo oziroma podpirajo telesne procese nege in zdravljenja. Izdelki so tudi
zasnovani na formulah, ki naj bi imele zdravilne kombinacije, namenjeni pa naj bi
bili potrosnikom, ki vedo, da Zelijo visokokakovostno in posebej zasnovano
kozmetiko. Tukaj se postavlja tudi dilema, e podjetju ne ustreza bolje strategija

fokusa, saj ustvarja unikatne izdelke za ozaveSc¢eno skupino potrosnikov.

V zaklju¢nem poglavju pa bomo tudi odgovorili na zastavljena raziskovalna

vprasanja:
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e Ali se strategije podjetij naravne kozmetike razlikujejo od ostalih,

konvencionalnih podjetij v kozmeti¢ni industriji?

Teoretski pregled in analize podjetij so pokazale, da se strategije podjetij ne
razlikujejo od ostalih, konvencionalnih ponudnikov kozmeti¢nih izdelkov.
Uporabljajo enaka znanja, metode in pristope ter so enako ranljiva za neuspesSno

zastavljene strategije.

Kar pa se razlikuje, je to, da so strategije podrejene eticnim nacelom in zavezam, ki
podjetja delajo druga¢ne od konvencionalnih ponudnikov. Tem je namre¢ na prvem
mestu dobicek, podjetja naravne kozmetike (vsaj analizirana v tem delu) pa bodo
naceloma dobicek postavila za svoja nacela, kot so to storila v primeru, ko so se
odrekla trgovanju na Kitajskem, kjer za uvozZene izdelke Se vedno zahtevajo, da so
testirani na Zivalih. Izmed analiziranih sta bili le dve podjetji, ki sta na svoja nacela

»pozabili«: Origins in L'Occitane.

e Ali je strateSko oglaSevanje podjetij naravne kozmetike manj agresivno kot

oglasevanje konvencionalnih podjetij v kozmeti¢ni industriji?

Analiza je pokazala, da je oglaSevanje dejansko manj agresivno in podjetja ne
posvecajo toliko pozornosti komercialnemu oglaSevanju. Nekatera izmed njih
nimajo niti oddelka za trZenje (npr. Lush). Menimo pa, da razlog za manjSe
oglasevanje leZi v manjSih finan¢nih zmozZnostih. Majhno podjetje, kot je Weleda, si
bo teZzko privoscilo konkuriranje oglasevanju velikega kozmeti¢nega giganta, kot je
L'Oréal. Med podjetji pa izstopa Origins, saj ima zagotovljeno finan¢no zaledje svoje

skupine Estée Lauder, prav tako tudi cilja premoZnejSe potrosnike.
e Ali podjetja naravne kozmetike vodijo drugacne vizije, poslanstva in cilji, ker

v ospredje postavljajo drugacne vrednote (npr. druzbena odgovornost,

okolje, Zivali, zdravje ipd.)?
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Da, podjetja z naravno kozmetiko imajo naceloma drugacna poslanstva, enako pa se
je izkazalo tudi za analizirana podjetja. Njihova poslanstva izvirajo iz odlocitve delati
dobro, narave, skrbi za okolje in Zivali, za socloveka. To so vodila njihovega

delovanja in obstoja.

e PovpraSevanje po naravni kozmetiki raste, temu v prid pa kaZejo tudi
statisti¢ni podatki. Ali je mogoce, da naravna kozmetika v bliznji prihodnosti

prevzame vecinski trg kozmeti¢ne industrije?

Menimo, tako pa kaZejo tudi statisticna predvidevanja in raziskave, da podjetja
naravne kozmetike Se dolgo ne bodo prevzela vecinskega trga celotne kozmeti¢ne
industrije. Podjetja so premajhna tako po velikosti kot financah ter za nekaj
desetletij v zaostanku pri postavljanju kozmeti¢nih »trendov«, vzpostavljanju
umetnih potreb po kozmetiki in manipuliranju s potrebami potrosnikov. Njihovi
izdelki so tudi drazji in tako ne veljajo za ponudnike cenejsih izdelkov, kar je tudi
razumljivo, saj se soocajo z viSjimi stroski pridelave in dobave sestavin. Kakovost
pac stane. Prav tako statistika kaZe, da se razkol med bogatimi in revnimi veca ter da
v druZzbi tudi izgubljamo srednji sloj, kar pomeni, da se lahko v prihodnosti zgodi, da
bo velika vecina potrosnikov prisiljenih posegati po cenejsSih, kemi¢nih izdelkih

vodilnih kozmeti¢nih gigantov.

e Ali kozmetic¢ni giganti naravno kozmetiko izkoriscajo le kot eno izmed novih
trzenjskih niS, kot posledico prebujajoCih se trendov bolj zdravega in

naravnega Zivljenja?

Menimo, da je tako, saj je to pokazala Ze zgodovina, ko so v petdesetih letih
prejSnjega stoletja velika kozmeti¢na podjetja zaslutila moznost povecanja dobicka z
bolj »naravnimi« izdelki. Dandanes pa je trend drugacen. Veliki giganti ne

spreminjajo vec svojih izdelkov, ki so jim takrat le dodali nekaj naravnih sestavin in
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jih poimenovali za naravne (Ceprav je »naravno« zelo nereguliran in zlorabljen
koncept v industriji), temve¢ ustanavljajo svoje blagovne znamke z naravno
kozmetiko. Odkrili pa so Se lazjo in za njih finan¢no manj zahtevno pot, ki vodi do
prevzema oziroma odkupa Ze obstojecih, uspesSnih podjetij z naravno kozmetiko.
TakSen je primer The Body Shopa, ki ga je po zgraZanju javnosti kupila skupina

L'Oréal.
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