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1 UVOD

1.1 Oris problematike z opredelitvijo predmeta in problema
raziskave

Kovinoplastika Loz d.d. je organizirana kot enovita delniSka druzba s petimi profitnimi
centri in podpornimi sluzbami. Od leta 1990 je bilo ustanovljenih ve€ proizvodnih in
trgovskih hc€erinskih druzb doma in v tujini, kar so narekovale trzne potrebe in
potrebe po povezovanju. Na jedrnih podro€jih delovanja je tako vzpostaviljena
divizijska organizacijska struktura Kovinoplastike Loz d.d. Eden izmed jedrnih
programov Kovinoplastike Loz d.d. so tudi nerjavni kuhinjski pomivalniki in z njimi
povezana kuhinjska tehnika, ki se danes trzi v ve€ kot 40 drzavah pod blagovno
znamko Alveus. lzdelke zdruzene pod blagovno znamko Alveus, proizvajamo in
trzimo v okviru profitnega centra Inox, ki je eden od petih prej omenjenih profitnih
centrov Kovinoplastike Loz d.d. (Kovinoplastika Loz d.d., 2004, str. 24).

Tradicija izdelave nerjavnih kuhinjskih pomivalnikov v Lozu sega v leto 1968, ko so
bili ustvarjeni prostorski pogoji za uvajanje nove tehnologije — tehnologije globokega
vleka. Program kuhinjskih pomivalnikov so razvijali vsa leta in postajal je vedno bolj
kompleksen. Sprva so te proizvode trzili pod imenom Kovinoplastika Loz. Povezano
s Sirjenjem proizvodnega programa, pa je bila v letu 1996 sprejeta odloCitev o linijski
blagovni znamki Alveus (Kovinoplastika Loz d.d., 2004, str. 5). V nadaljevanju dela je
obravnavana izkljuno blagovna znamka Alveus, ki je registrirana blagovna znamka
Kovinoplastike Loz d.d.

Pomembno je, da je bil v letu 2005 na ravni profitnega centra Inox izdelan program
razvoja te strateSke enote v okviru Kovinoplastike Loz d.d., za obdobje 2006 - 2010.
Vizija tega profitnega centra je, da zeli postati na podroCju kuhinjske opreme trzno
usmerjeno podjetie z mocno lastno blagovno znamko. Ciljne trge predstavljajo
vzhodna in juzna Evropa ter drzave Evropske unije (Interno gradivo Kovinoplastike
Loz d.d., 2005, str. 9). V tem programu je jasno opredeljen tudi namen umestitve’
blagovne znamke Alveus v visoki cenovni razred proizvodov.

Vendar zal sedanja prepoznavnost in umestitev blagovne znamke Alveus na vecini
trgov ni v skladu z Zeljami. Problem je predvsem trenutna umestitev blagovne
znamke Alveus le v nizji in srednji cenovni razred, pa tudi dejstvo, da blagovna
znamka Alveus na vseh trgih ni enako prepoznavna. Poleg tega smo tako kot Stevilni
drugi evropski proizvajalci tudi mi sooCeni s Cedalje vecjo konkurenco pri izdelkih
nizjega ter delno tudi Ze srednjega cenovnega razreda, predvsem proizvajalcev iz

v magistrskem delu pojem umes¢anje enacim s pojmom pozicioniranje.



dezel s cenejSo delovno silo. Za preboj v novi, visokocenovni razred potrebujemo
jasno opredeljeni strategiji razvoja in tudi trzenja izdelkov. Za uspeh pri tem je
kljutnega pomena prav strategija nadaljnjega razvoja blagovne znamke Alveus.
Zavedamo se, da je preboj iz niZzjega oziroma srednjega v visoki cenovni razred
bistveno teZji kot obratno. Ce pa Zelimo v prihodnje ohraniti Zelene trzne deleze na
mednarodnih trgih, je potrebno trzno in stratesko pokrivati vse tri cenovne razrede
izdelkov.

Opisana problematika je predvsem posledica pretekle prevelike proizvodne
usmerjenosti podjetja in strategije sledenja, ki se Sele v zadnjih nekaj letih nagiba v
prid trzne orientiranosti, oziroma nagnjenosti h kupcu. Prav ta prehod v usmerjenost
h kupcu predstavlja ob razvoju strategije blagovne znamke Alveus v visokocenovnem
razredu izziv, Ki je osrednji predmet raziskave mojega magistrskega dela.

1.2 Namen raziskave s temeljno hipotezo

Glavni namen oziroma cilj mojega magistrskega dela je definiranje nadaljnje
strategije razvoja oziroma nadgradnje blagovne znamke Alveus iz sedanjega niZjega
in srednjega cenovnega razreda v visoki cenovni razred.

Glede na predstavljeno problematiko in na osnovi lastnih izkuSenj, ki temeljijo na
poznavanju dobrih primerov iz prakse, lahko na tem mestu postavim naslednjo
temeljno hipotezo:

Uspesnost strategije nadaljnjega razvoja blagovne znamke Alveus v visoki
cenovni razred je v veliki meri odvisna od ucinkovitosti interakcije med
razvojem in trZzenjem izdelkov. Pri tem je nujna diferenciacija, tako razvoja
izdelkov kot tudi trznih pristopov na izbranih trgih.

V magistrskem delu preuCujem to hipotezo s pridobljenimi teoreticnimi znanji pa tudi
z izkuSnjami iz poslovne prakse ter iz raziskav, ki sem jih uporabil.

1.3 Cilj dela in metode raziskovanja

Magistrsko delo je po uvodnem delu, v katerem so predstavljeni problematika,
namen, metode in cilji dela, razdeljeno Se na dva vecja sklopa, na teoreti¢ni in

prakticni del.

V teoretiCnem delu predstavljam najsodobnejSe teorije blagovnih znamk, predvsem o
njihovi podobi, identiteti, prepoznavnosti, strategiji in umesc¢aniju.



Metoda dela oziroma raziskovanja v tem teoreticnem delu temelji predvsem na
raziskavi sekundarnih podatkov, kjer so zbrane, analizirane in predstavljene
najaktualnejSe vsebine in spoznanja s tega podrocCja. Preucil sem znanstveno in
strokovno literaturo domacih in tujih avtorjev, strokovne prispevke in Clanke, interna
gradiva podjetja ipd.

V prakticnem delu predstavljam strategije nadaljnjega razvoja blagovne znamke
Alveus, in sicer na podlagi raziskav, v okviru katerih sem namenil posebno pozornost
analizi konkurentov, strukture prodajnega programa blagovne znamke Alveus,
SWOT analizi z vidika podjetja, poloZaju blagovne znamke in njeni prepoznavnosti
na posameznem ciljnem trgu; razclenjujem tudi sedanjo organiziranost sluzb za
trzenje in za razvoj znotraj profitnega centra Inox. Namre¢ - primerna organiziranost
je, skupaj z vrednotami in kulturo organizacije, iziemno pomembna za ucinkovit
nadaljnji razvoj blagovne znamke.

V nadaljevanju dela sledi analiza razli¢nih predlaganih scenarijev oziroma strategij
razvoja blagovne znamke Alveus, v primerjavi z zmozZnostmi podjetja.

Pri tem se mi zdi pomembno poudariti, da obravnavam blagovno znamko Alveus v
vseh fazah strategije njenega razvoja tako z vidika medorganizacijskih (B2B?), kot
tudi porabnigkih trgov (B2C?®).

Temeljni cilj dela je torej podati strategijo uc€inkovitega nadaljnjega razvoja blagovne
znamke Alveus na mednarodnih porabniskih in tudi na medorganizacijskih trgih, za
njeno umestitev v visoki cenovni razred. To mi je uspelo s povezovanjem Ze
omenjenih najsodobnejsih teoretiCnih in empiriCnih spoznanj ter lastnih raziskovan,;.
Zaklju€eno delo tako predstavlja dobro temeljno strategijo za nadaljnjo rast izbrane
blagovne znamke Alveus, pa podlago za umeS&anje nekaterih drugih novih blagovnih
znamk skupine Kovinoplastika Loz d.d.

2 BLAGOVNA ZNAMKA

Blagovno znamko lahko kljub njeni kompleksni danosti poenostavljeno obravnavamo
kot sklop funkcionalnih in Custvenih vrednot. Zaradi izjemno hitrega tehnoloSkega
napredka je danes Cedalje tezje ohraniti znacilne funkcionalne vrednote posamezne
znamke, tako da je veC pozornosti usmerjene v predstavljanje in ohranjanje
Custvenih vrednot. Pri tem pa je poudarjanje Custvenih vrednot za organizacije, v
katerih razmiSljajo tradicionalno, zaradi naraScajoCih medijskih stroSkov vedno

2 B2B - medorganizacijski trg (angl. Business-to-bussines)

*B2C - porabniski trg (angl. Business-to-consumers)



drazje. Novejsi modeli upravljanja blagovnih znamk vklju€ujejo spoznanje, da postaja
eno bistvenih vprasanj, kako uskladiti vse dejavnosti dodajanja vrednosti v
organizaciji in torej — kako ponuditi odjemalcem celovito blagovno znamko (De
Chernatony, 2002, str. 7).

Z blagovno znamko podijetja kupcem povedo kaj lahko pri€akujejo. V sedanjem
poslovnem svetu je ob Stevilnih zelo hitrih spremembah za kupce res pomembno, da
vedo, kaj lahko priCakujejo. Blagovna znamka tako predstavlja neke vrste most med
ponudnikom in kupcem, most prek katerega potekajo transakcije, ki vodijo k
dolgoronemu obojestranskemu zadovoljstvu. Poleg tega predstavlja blagovna
znamka celovito podobo tako ponudnikovih kot tudi kup€evih vrednot, z njo pa si
ponudnik pridobi tudi zaupanje oziroma ugled o kakovosti, ki jo predstavlja in ponuja
kupcem (McNally, Speak, 2002, str. 2).

Blagovna znamka je lahko vir branljive konkurenCne prednosti podjetja in Cvrsta
vstopna ovira za potencialne konkurente, zato predstavlja osrednji del trZzenjske in
poslovne strategije. Izdelku omogoc€a, da se na trgu razlikuje od Stevilnih istovrstnih
izdelkov, zato je blagovna znamka izjemno pomemben vzvod necenovne
konkurence. Ce porabniki namreé ne zaznavajo razlik med konkuren&nimi izdelki, se
bodo odlocili za tiste, ki so poceni in preprosto dosegljivi, kar je bistvena znacilnost
proizvodne usmeritve podjetja. Podjetja, ki so prisiliena tekmovati s cenami, le redko
dosezejo zadovoljive dobicke. Nasprotno, ¢e porabniki zaznavajo blagovno znamko
kot boljSo od konkurenénih blagovnih znamk, bodo zanjo pripravljeni placati tudi visjo
ceno (Vodlan, 2003, str. 1).

Za uspesno upravljanje z blagovno znamko je nujno, da podjetje spremlja novosti in
ima inovativen razvojni pristop; to mu omogoc€a, da sledi stalno spreminjajo¢im se
trznim razmeram in da hkrati idealno predvideva pri€akovani razvoj okusov. Tako je
mogoce pripovedovati zgodbo blagovne znamke vsaki novi generaciji potroSnikov.
Prav to pripovedovanje zgodbe ima poseben namen. Dobro upravljane blagovne
znamke kontinuirano pripovedujejo zgodbo o sebi in jo nadgrajujejo skladno s
spremembami v druzbi. Kljub temu pa ostajajo jedrne vrednote teh blagovnih znamk
nespremenjene (Hollensen, 2003, str. 471).

Oznacevanje z blagovnimi znamkami je lahko »korporacijsko«; pri njem temelji vsako
oznacevanje z blagovno znamko na celotnem podjetju oziroma gospodarski druzbi.
To je znaCilno predvsem za finanCne druzbe, kjer Steje, da se vrednote celotne
organizacije lahko nana$ajo na razlicne skupine izdelkov. Na drugi strani spektra pa
so blagovne znamke s povsem neodvisnimi imeni, ki jih ni lahko povezati s
posameznim podjetjem (De Chernatony, 2002, str. 38)



NekoC je veljalo, da je blagovna znamka ime, znak, simbol ali oblika oziroma
kombinacija teh elementov, ki jih uporabljamo za prepoznavanje in loCevanje blaga in
storitev enega ali skupine podjetij od konkuren¢nih podijetij. Toda takSna definicija
blagovno znamko siromasi ter jo potiska na raven celostne graficne podobe, ki je
sicer pomembna, vendar Se zdaleC ni vse. Blagovne znamke obstajajo samo in
izkljuéno v glavah in srcih ljudi, kar pomeni, da je blagovna znamka psiholoski
konstrukt, ki zahteva psiholoSko oroZje. Razlikovanje med posameznimi
konkurenc¢nimi blagovnimi znamkami sicer lahko delno izhaja iz trdih delov, kot je na
primer kakovost izdelkov ali storitev. Toda najmanj$e razlike izhajajo iz njenih mehkih
delov, to pa so vrednote, staliS¢a, temperament, znacaj in slog, ki ustvarjajo bogate
in dolgotrajne asociacije in obCutke. Ustvarjalci ne smejo pozabiti, da je blagovna
znamka skupek vseh zaznav, staliS€, predstav, asociacij in obcCutkov, ki jih ima
posameznik ali skupina do kake blagovne znamke. Slednje, in ne uporabna vrednost
izdelka, moc¢no vpliva na Cloveka, ki je predvsem Custveno bitje. Ker smo ljudje tudi
in predvsem druzbena bitja, je pomembno, kako zaznava nasSo blagovno znamko
SirSe okolje. Blagovna znamka komunicira s svetom z vsemi svojimi sestavnimi deli in
lastnostmi ter se popolnoma razcveti Sele z vsemi svojimi €leni: z izdelki in storitvami,
s ceno, s prodajnimi potmi, trznim komuniciranjem, z idejami in ljudmi, tudi s
tehnologijo, postopki, procesi itd., zlasti pa z vrednotami, normami, s filozofijo,
temperamentom, znafajem in slogom. Pravzaprav ji Sele ti elementi vdahnejo
Zivljenje, jo omogocajo in ustvarjajo njeno zgodbo. Blagovna znamka je nelocljivo
povezana, razmeroma skladna, dolgoro¢no naravnana, enotno usmerjena, usklajena
in prepletena celota vseh otipljivih in neotipljivih delov podjetja: od poslanstva, vizije,
strategije, strojev, zgradb, ljudi, izdelkov, do trznega komuniciranja ter celo partnerjev
in kupcev. Mo¢na blagovna znamka je vir Stevilnih koristi za proizvajalca, partnerja in
tudi kupca. Med drugim omogoca postavljanje in vzdrzevanje visokih cen, kar
povecCuje dobicek, spodbuja povprasevanje; je vir pogajalske moci, omogoca lazje
Sirjenje izbire in uvajanje novih izdelkov ter odpira vrata do novih kupcev in na nove
trge (Korelc, 2006).

2.1 Sodobne teorije blagovne znamke

»Ledena gora blagovne znamke«, ki jo predstavlja slika 1, je eno najkoristnejSih
sredstev, ki pomaga menedzerjem pri razumevanju sodobne narave blagovnih
znamk. Ugotovitve namre€ kazejo, da pri opredelitvi pojma »blagovna znamka«
menedZzerji govore o tem, da gre za imena in logotipe, ki jih uporabljamo za
diferenciacijo ponudbe podjetij ter za jamstvo stalne kakovostne ravni. Ti odgovori
torej pripovedujejo o tem , da menedZerji pogosto govore le o vidnem delu blagovnih
znamk (ime, logotip) in manj ali skorajda ni€ o nevidnih postopkih dodajanja vrednot
znotraj organizacije, ki blagovnim znamkam zagotavljajo konkurencno prednost.
Koncept ledene gore govori o tem, da je le poldruga desetina gore nad gladino,



ostalih 85 odstotkov pa ne. Pod vodno gladino se namre€ poleg trzenjskih pojavljajo
tudi dejavniki iz »organizma« celotnega podijetja. Tu gre na primer za prizadevno
osebje, uspeSen oddelek za raziskave in razvoj, dobro sluzbo za podporo
uporabnikom in za ucinkovit logisti¢ni proces. Celovito blagovno znamko pa dobimo
tako, da z nacCrtnim postopkom povezemo vioge teh razlicnih podrocij, kjer dejavnike
v vidnem delu podpirajo nevidni sistemi iz ozadja (De Chernatony, 2002, str. 22).

Slika 1: Ledena gora blagovne znamke
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Vir: De Chernatony, 2002, str. 23.

Oglasevanje kot del trzenja je pretezno vizualni signal delovanja neke organizacije.
Vendar pa na dolgi rok gradi posamezno blagovno znamko vsakodnevno delo znotraj
vsake organizacije.

2.1.1 Ravni blagovne znamke

American Marketing Association (Kotler, 2003, str. 418) definira blagovno znamko
kot ime, termin, znak, simbol, dizajn ali splet vsega naStetega. Namen blagovne
znamke pa je identifikacija proizvodov ali storitev enega prodajalca ali skupine
prodajalcev in diferenciacija teh od proizvodov ali storitev konkurentov. Na ta nacin
blagovna znamka identificira prodajalca ali izdelovalca. Blagovna znamka je celovit
simbol, ki pomensko obsega do Sest ravni in sicer:



¢ lastnosti: blagovna znamka prinasa v misli porabnika doloene lastnosti;

e koristi: lastnosti se morajo prevesti v funkcionalne in emocionalne koristi;

e vrednote: blagovna znamka govori tudi o proizvajalCevih vrednotah;

e kulturo: blagovna znamka lahko predstavlja dolo¢eno kulturo;

e osebnost: blagovna znamka lahko izraza dolo€eno osebnost;

e uporabnika: blagovna znamka sugerira vrsto kupcev, ki izdelek kupujejo
ali uporabiljajo.

Prodajalci se morajo odlociti, na katero raven - ali na veC ravni - bodo vezali
identiteto blagovne znamke (Kotler, 2003, str. 418).

2.1.2 Podoba, identiteta in ugled blagovne znamke

Vsaka blagovna znamka ima tudi svojo podobo, ki jo lahko opredelimo kot celoto
izkuSenj in vrednot, ki se ustvarijo v zavesti porabnika kot posledica izkuSenj z
izdelkom, storitvijo ali s podjetjem, pa tudi kot posledica trzenjske komunikacije.
Podoba blagovne znamke torej izhaja iz oglaSevanja, zaznav in koristi blagovne
znamke, ki jih prinasa kupcu, iz embalaze, slogana in Se Cesa, kar vpliva na kupCevo
zaznavanje. Na osnovi tega lahko blagovno znamko opredelimo kot skupek zaznav
trga (Pickton, Broderick, 2001, str. 603-604, 708).

Blagovna znamka je odsev tistega, kar smo, in tistega, v kar verjamemo. Vizuelno pa
se to izraza s tem, kaj delamo, in kako to delamo. Gre za povezavo z nekom oziroma
konkretno z naSimi kupci; rezultat te povezave je prepleteno medsebojno razmerje. V
realnosti je podoba nasSe blagovne znamke percepcija v mislih nekoga drugega
(McNally, Speak, 2002, str. 4).

Pomembno je tudi dejstvo, da se identiteta blagovne znamke razlikuje od njene
podobe (Kapferer, 1997, str. 99). Identiteta namre€ izraza nacrte oziroma namere
podjetja. In ker je identiteta izraz vseh dejavnosti podjetja, si jo podjetje gradi tudi
takrat, ko se tega ne zaveda. Gre torej za sporocilo, ki ga blagovna znamka posSilja
porabniku z izdelekom, imenom, logotipom, oglasevanjem in je celostna podoba
blagovne znamke, ki jo naredi edinstveno (Doyle, 1998, str. 172).

V fazi umeSc€anja proizvoda je pomembno, da ga glede na to, kam ga zelimo
umestiti, temu ustrezno tudi opredelimo z blagovno znamko. Blagovna znamka da
proizvodu ali storitvi identiteto in hkrati zagotavlja hitrejSe razumevanje temeljnih
racionalnih in celo emocionalnih prednosti (Best, 2005, str. 213).

Izjemen strateSki pomen ima tudi ¢im boljSi ugled blagovne znamke, ki omogocCa
diferenciacijo, posebej v primeru, kadar se izdelki malo razlikujejo. Predstavlja lahko



tudi podporo v turbulentnih razmerah, ¢e podjetje vanje zabrede; lahko je prav tako
merilo vrednosti podjetja. Pri ugledu gre za razmerje med priCakovanim in
izpolnjenim. Ne glede na to, ali gre za korporativno raven ali za raven izdelka, mora
biti obljuba, ki jo daje blagovna znamka, izpolnjena. To je edini naCin za stopnjevanje
oziroma povecevanje ugleda blagovne znamke (Fill, 2002, str. 395)

2.1.3 Zavedanje, prepoznavnost in vrednost blagovne znamke

V strokovni literaturi, ki obravnava podrocje blagovnih znamk, zasledimo termin
»brand equity«. lzraz opredeljuje vrednost blagovne znamke, ki si jo je zagotovila na
trgu (Kotler, 2003, str.422). Ta vrednost se meri s kuplevim zavedanjem
obravnavane blagovne znamke. Vrednost blagovne znamke posameznega podjetja
se lahko izraCuna s primerjavo priCakovane realizacije za izdelek, ki se trzi pod to
blagovno znamko in priCakovane realizacije za ekvivalenten izdelek, ki se ne trzi pod
to blagovno znamko. Seveda pa gre pri tovrsthem merjenju izkljuéno za priblizno
oceno vrednosti. Konéni rezultat ima lahko pozitiven ali pa negativen predznak. Ce je
rezultat pozitiven lahko sklepamo, da podjetje ucinkovito izvaja promocijo in
konsistentno izpolnjuje ali celo presega priCakovanja kupcev. Negativen rezultat pa je
obi¢ajno »dosezek« slabega menedZzmenta. Pomembna je tudi ugotovitev, o
obravnavani strategiji blagovne znamke v mojem magistrskem delu. Vecja kot je
vrednost blagovne znamke, vecja je verjetnost, da se bo podjetje raje odlocilo za
strategijo krovne oziroma druzinske blagovne znamke namesto strategije
posameznih oziroma veC blagovnih znamk. Na ta nacin je manj tvegano in cenejSe
tudi predstavljanje oziroma uveljavljanje novih izdelkov na trgu (Best, 2005, str. 222-
223).

Thoma (2006, str. 4) opredeljuje pojem »vrednost blagovne znamke« kot merilo za
vrednost, ki jo blagovna znamka prinada organizaciji oziroma podjetju. Najbolje ta
pojem lahko opredelimo kot sklop elementov, prikazanih na sliki 2, poleg pa so
podana tudi temeljna vprasanja k vsakemu od njih. 1z slike je mogocCe razbrati, da je
zavedanje blagovne znamke eden od pomembnejSih elementov tega sklopa.

Zavedanje o blagovni znamki lahko opredelimo na nacin, ko porabnik pri razmisljanju
o doloCeni proizvodni kategoriji pomisli na dolo€eno blagovno znamko; prav
doseganje visoke ravni zavedanja je tisto, za kar se borijo vse blagovne znamke
(Czinkota et al., 2000, str. 423).



Slika 2: Elementi vrednosti blagovne znamke
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Vir: Thoma, 2006, str. 4.

Zavedanje kot eden pomembnejSih elementov sklopa vrednosti blagovne znamke, se
naprej deli v dve kategoriji in sicer (Bregar, 2004, str. 3):

e priklic blagovne znamke
e prepoznavnost blagovne znamke

Cedalje vegja konkurenca na trgu in tekma za pridobitev vedno novih kupcev, da bi
ohranjali oziroma povecevali trzne deleze, narekujeta podjetjem, naj delujejo njihovi
oddelki s strokovnimi sodelavci z razlicnih podrocCij timsko. Prepoznavnost oziroma
zavedanje blagovne znamke med kupci namre€ vpliva na vrednost podjetja in vseh,
ki sodelujejo pri njenem umescanju na trgu, pri oblikovanju distribucijskih kanalov,
cen in pri promociji med kupci. Znano je, da za nekatere najbolj prepoznavne
blagovne znamke z najvi$jo vrednostjo, kot so Coca-Cola, Microsoft, Nokia, IBM,
podjetjia nenehno vlagajo izjemno visoka finanéna sredstva, da imajo natan¢no
izdelano, uspesno komunikacijsko in poslovno strategijo razvoja; na ta nacin so
blagovne znamke dosegle vrednosti, ki jih imajo danes.

Osnova za razvoj blagovne znamke je izdelek, ki mu v fazi razvoja definirajo
racionalne in emocionalne atribute ter vrednote. Bistveno pri tem je spoznavanje
potreb, Zelja in razmisSljanj potencialnih kupcev, kar omogoCa natan¢no ciljno



usmerjeno komunikacijsko akcijo, posledicno pa seveda vecCjo prepoznavnost
blagovne znamke.

Zavedanje blagovne znamke igra pomembno vlogo v zivljenju porabnika. Na podlagi
zavedanja oziroma prepoznavnosti neke blagovne znamke se namreC porabnik
odloCa o posamezni storitvi ali izdelku in o morebitnem nakupu kot o zadnjem
odloCilnem dejanju. Kupec namreC blagovnih znamk, ki se jih ne zaveda, sploh ne
vkljugi v skupino, iz katere bo ob nakupu izbiral. Ce ima na voljo veliko $tevilo
prepoznanih blagovnih znamk o drugih niti ne iS¢e dodatnih informacij. V tej fazi je
torej najbolj pomembno prav zavedanje o blagovni znamki, ko kupec pri razmisljanju
o povsem dolo€eni kategoriji proizvoda pomisli tudi na to¢no dolo¢eno blagovno
znamko. Nakup je namre€ odvisen od tega, koliko se kupec zaveda kakSne blagovne
znamke. Zavedanje o blagovni znamki mora potem takem predstavljati pomemben
cilj trznega komuniciranja podjetja.

Bistveno je Se spoznanje, da vpliva prepoznavnost blagovne znamke tudi na
percepcijo o njeni kakovosti. Povpreéni potrosnik raje izbere blagovno znamko, o
kateri je Ze sliSal, saj ocenjuje, da je tudi zato bolj razSirjena in bolj kakovostna od
drugih.

2.2 Strategije blagovne znamke

Kljuéno pri postavljanju strategij za posamezne blagovne znamke oziroma pri
sprejemanju odlocCitev o novih blagovnih znamkah je zavedanje, da blagovna znamka
ni le etiketa za razlikovanje med proizvajalci kakSnega izdelka, marveC da gre za
celovit simbol, ki predstavlja veliko ve€. Kupcu predstavlja zgodbo o celi vrsti
asociacij, ki si jih je znamka v nekem ¢asovnem obdobju zgradila oziroma pridobila
kot objekt javnosti. OznaCevanje z blagovnimi znamkami lahko torej opredelimo kot
pripovedovanje zgodbe (Hollensen, 2003, str. 470).

Strategija razvoja blagovne znamke je odvisna od tega, kakSno blagovno znamko
zeli podjetje sploh razviti. Kotler (2004, str. 431) definira naslednje tipe blagovnih
znamk:

e blagovne znamke s poudarkom na delovanju: znacCilnost teh je njihova
mocna osredotocenost na izdelek in/ali ceno;

e blagovne znamke s poudarkom na podobi: znacilnost teh je visoka
stopnja oglaSevalske kreativnosti in visoki stroski oglasevanja;

e blagovne znamke s poudarkom na dozivetju: potroSnika vkljuCujejo
SirSe, ne samo, da bi mu izdelek prodale.
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Na podlagi te delitve v nadaljevanju podaja pet temeljnih strategij za nadaljnji razvoj
blagovnih znamk:

o Siritev skupine izdelkov: novi izdelki v isti izdelCni kategoriji,

e Siritev blagovne znamke: vkljuCevanje novih izdel¢nih kategorij,

e vec€ blagovnih znamk: nove blagovne znamke v isti izdelCni kategoriji,

e nove blagovne znamke: nova blagovna znamka za novo izdel¢no
kategorijo,

e povezane blagovne znamke: povezovanje dveh ali ve€¢ znanih blagovnih
znamk.

Najbolj tvegana od nastetega je uvedba nove blagovne znamke, najmanj tvegana pa
Siritev skupine izdelkov. Razmeroma manj tvegana je tudi strategija Siritve blagovne
znamke, ki je lahko izjemno ucinkovita, saj zZe uveljavlieno ime omogodi
prepoznavanje novega izdelka, nizji pa so tudi stroski trznega komuniciranja. Vse
povedano za omenjeno strategijo velja le, Ce je Siritev blagovne znamke domisljena.
Ce pa nov izdelek »razo&ara« porabnike in ti ne vidijo smiselne povezave med njim
in blagovno znamko, jo bo takSna Siritev oslabila (Vodlan, 2003, str. 10).

Korelc (2006) meni, da imajo podjetja z jasno strategijo blagovnih znamk veliko
konkurenéno prednost. Omogoca jim pro-aktivno delovanje ter izkoris€anje poslovnih
priloznosti. Pravzaprav ni uspeSnega podjetja brez jasne in usmerjene strategije
blagovnih znamk. Zal je v Sloveniji mnogo blagovnih znamk $e vedno prepu$éenih
bolj ali manj sre¢nim nakljujem. Korelc opredeljuje Stiri vodilne strategije blagovnih
znamk:

o strategija brez blagovnih znamk: je strategija v podjetju, ki se odlo€i, da
ne bo imelo blagovnih znamk;

e strategija enotne blagovne znamke: podjetje dolo€i, da bodo izdelke,
storitve in/ali ideje na trgu predstavijali z istim imenom, podobno
osebnostjo in z znacilno simbolno podobo;

o strategija horizontalnih blagovnih znamk: predpostavlja, da organizacija
upravla z vel blagovnimi znamkami, pri katerih ni zaznati imena
organizacije; vsaka od blagovnih znamk ima svojo znacilno osebnostno
podobo in simbolno opremo, po kateri so izdelki ali storitve blagovne
znamke prepoznavni in razli¢ni od drugih podobnih izdelkov ali blagovnih
znamk;

o strategija vertikalne diverzifikacije blagovnih znamk: pojavlja se, kadar
rastejo nove blagovne znamke, ki jih podjetje uvaja na trg, iz obstojeCe
blagovne znamke; novim blagovnim znamkam je podpora in tako nastane
podporna blagovna znamka.
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To so zgolj nosilne strategije blagovnih znamk, ki olajSajo strateSke odlocitve, ko jih
razvijamo. Odlo¢imo se namrec€ lahko tudi za kombinacijo razli¢nih opisanih strategij
blagovnih znamk. Pri razvoju strategije je vsekakor pomembno poznavati koncepte in
metode vendar je bistvena komponenta strategije gradnja identitete za blagovno
znamko oziroma oblikovanje izvirne drugacnosti blagovne znamke v primerjavi s
konkurenco. Izjemno pomembno je, da strategijo izberemo in oblikujemo zavestno.
To omogo&a nadzor in upravljanje z blagovnimi znamkami. Ce ne poznamo
strategije, smo krmar brez krmila. Sicer plujemo, a ne vemo, kam, in tudi na smer
nimamo vpliva. Pomembno je, da je strategija zavestna in usklajena z Zeleno
identiteto, vizijo ter s poslanstvom organizacije. Blagovna znamka pa seveda zaZivi
Sele, ko dobi svoje zavedanije in potrditev na trgu.

Dokazano je, da nepremis$ljene Siritve blagovne znamke na nove skupine izdelkov, Ki
niso skladne z vrednotami blagovne znamke, negativno vplivajo na ugled znamke in
na ta nacin celo zmanjSujejo njeno vrednost. Podoben ucinek ima seveda tudi
pretirano posnemanje konkurentov, s cCimer blagovna znamka izgublja svojo
razlikovalno sposobnost. Zaradi tega se samodejno poveCuje pomen cene kot
dejavnika pri odloCitvah za nakupe, torej za cenovno obcutljivost kupcev. Zato
ugotavljamo, da so lahko tudi nove blagovne znamke uspesSne, e se moc€no
razlikujejo od konkurenénih. Seveda je logi¢na izpeljava, da pa se polozaj obstojeCe
blagovne znamke kljub prepoznavnosti poslabsa, ¢e blagovna znamka izgublja svojo
razlikovalno sposobnost (Vodlan, 2003, str. 4).

Zavedati se moramo, da je vzdrzevanje oziroma upravljanje blagovnih znamk
iziemno drago. Zaradi tega prihaja do kréenja oziroma racionalizacije portfelja
blagovnih znamk. Blagovna znamka zahteva v sedanjih razmerah neprestana
vlaganja, sicer dolgoro€no nima moznosti za prezivetje. Tu pa ne gre zgolj za
vlaganja v trzno komuniciranje, temvec tudi za vlaganja v razvoj oziroma v nenehne
izboljSave izdelka, za povecevanje ucinkovitosti trznih poti, izvedbo trzenjskih
raziskav o zaznavah blagovne znamke, o zadovoljstvu kupcev, itd. Kljub vsem
nastetim vloZkom Se ni sam po sebi zagotovljen tudi uspeh blagovne znamke.
Podjetja so zatorej Cedalje bolj usmerjena k oblikovanju krovne oziroma druzinske
blagovne znamke (Vodlan, 2003, str. 11).

Glede na vse povedano lahko v kratkem povzamem, da bi bil potreben pri nasem
konkretnem primeru, v fazi definiranja nadaljnje strategije razvoja blagovne znamke
Alveus, uravnotezen pristop. Kljuéni dejavniki, ki bodo vplivali na oblikovanje
strategije, pa bodo prav gotovo razpoloZljivi financni in €loveski viri oziroma njihova
specificna znanja.
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2.3 Umesc¢anje blagovne znamke

UmesSCanje se pricne z izdelkom, ki je lahko trgovsko blago, storitev, podjetje,
institucija ali celo oseba. Z ume&€anjem vplivamo na misljenje potencialnega kupca,
kar pomeni, da blagovno znamko vtisnemo v kuplevo zavest. Gre za postopek
oblikovanja ponudbe in podobe podjetja, z namenom, da v o€eh ciljnih kupcev
pridobi neko vidno mesto z dolo¢eno vrednostjo. UmescCanje zahteva od podjetja, da
doloc€i, koliko in katere razlike bo uporabilo za svoje ciljne kupce (Kotler, 1998, str.
307, 310).

Blagovna znamka je lahko umeS€ena bolje, ¢e njeno ime ustvarja pri odjemalcih
asociacijo o Zeleni koristi. Nekateri tovrstni uspesni primeri umescCanja blagovne
znamke so Volvo (varnost), FedEx (zagotovljena dobava prek noc€i), Nike
(zmogljivost), Lexus (kakovost)... TakSno umescanje deluje najbolje, Ce ga strastno
dozivljajo vsi v organizaciji in e ciljni trg verjame, da je podjetje resnicno najboljSe v
posredovanju te koristi. Hkrati pa je pomembno upostevati tudi dejstvo, da je lahko
promoviranje blagovne znamke prek izkljuéno ene koristi tudi tvegano.
Predpostavimo, da bi na primer Mercedes izpostavil samo visoko zmogljivost svojih
vozil kot glavno korist; potem bi lahko kar nekaj konkurentov izpostavilo visoko ali
celo viSjo zmogljivost. Lahko pa se celo zgodi, da zacnejo kupci posvecati man;
pozornosti tej koristi v primerjavi z ostalimi. Zaradi tega mora imeti Mercedes neke
vrste svobodo za manevriranje pri ume$&anju prek neke druge koristi. Ce blagovna
znamka pri kupcu vzbuja Sirok nabor vrednot in zaupanja, mora biti podjetje, ki
upravlja s to blagovno znamko izjemno previdno, da ne zaide stran od njih. Glede na
to, da Mercedes trdno zagovarja svojo visoko tehnologijo, zmogljivost in uspeh, mora
vse te kvalitete hkrati projicirati tudi v strategiji svoje blagovne znamke. V zadnjem
Casu se pojavljajo celo mnenja, da Mercedes tvega pri vrednotah blagovne znamke,
s tem, ko se je odloCil za proizvodnjo in prodajo manjsih in cenejSih avtomobilov
(Kotler, 2003, str. 419-420).

De Chernatony (2002, str. 46-47) navaja, da je blagovno znamko mogocCe razumeti
po umestitvi oziroma pozicioniranju, da torej porabnik po imenu znamke nemudoma
dobi asociacijo na doloCeno funkcionalno korist ali na zelo omejeno Stevilo koristi.
Clovekovi zaznavni procesi usmerijo pozornost samo na nekatere podatke, jih
selektivno izberejo in shranijo v spomin. Mozna posledica takega zaznavnega
procesa je, da si porabnik razlaga blagovno znamko drugace, kot si zamislijo v
podjetju. Tako se blagovna znamka razume tudi kot sredstvo, ki omogoCa v
porabnikovih mozganih vzbuditi kljuéno funkcionalno asociacijo.

Glede na te navedbe je potrebno pri umeSC€anju s pomocjo blagovne znamke
upostevati vsaj dvoje zakonitosti:
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e osredotoCiti se je potrebno, Ce je to le mogoCe, samo na eno oziroma
najvec dve funkcionalni lastnosti,
e vecC lastnosti vklju€imo, teZje jih je umestiti v porabnikove mozgane.

Uravnotezeni pristop je zato tista prava pot, kjer najprej ugotovimo, kaj v zvezi z
znamko si porabnik zapomni, nato pa natan¢no uglasimo znamko tako, da uskladimo
Zeleno umestitev z dejansko, kar prikazuje slika 3.

Slika 3: Uravnotezen pristop k umestitvi blagovne znamke
AR

razumeti potrebe razlicnih trznih segmentov

uglasiti . L ..
blagovno poiskati najbolj zanimive segmente

znamko glede na
ujemanje med
zeleno in znano razviti blagovno znamko tako, da bo med njenimi cilji funkcionalna korist
umestitvijo

& oceniti, katero funkcionalno korist ciljni trg povezuje z blagovno znamko

Vir: De Chernatony, 2002, str. 47.

Umestitev blagovne znamke mora torej izhajati iz funkcionalnih koristi in ne iz tistih,
ki se zdijo pomembne menedzZerjem, zato je potrebno porabnika vkljuciti v ta razvojni
proces €im prej.

Za podjetja je nujno, da izvedejo periodi¢no presojo blagovnih znamk o njihovih
prednostih in slabostih. Podjetje lahko tako ugotovi potrebo po ponovnem umesScanju
blagovne znamke, ali zaradi sprememb v zahtevah oziroma okusu kupcev ali pa
zaradi novih konkurentov (Kotler, 2003, str. 435).

Pomen umesc€anja blagovne znamke je torej, da vzbudi v ljudeh prepri€anje, da ni
zadovoljivega substituta za naso blagovno znamko. Pri zaznavanju blagovne znamke
igrajo pomembno vlogo tudi kulturne razlike in kupna mo€ posameznih trgov. Zaradi
tega je potrebno v fazi umesc€anja blagovne znamke upostevati tudi razli¢nosti trgov,
na katere jo umes€amo.

14



3 PREDSTAVITEV SKUPINE KOVINOPLASTIKA LOZ d.d. IN
BLAGOVNE ZNAMKE ALVEUS

3.1 Skupina Kovinoplastika Loz d.d.

Kovinoplastika Loz d.d. s sedeZzem v LoZu je podjetje z ve€ kot 50-letno tradicijo,
usmerjeno v zadovoljevanje potreb uporabnikov po kakovostnih in funkcionalnih
izdelkih s podrocja kovinsko-predelovalne industrije. Mati€no podjetje skupaj s
hcerinskimi druzbami tako sestavlja Skupino Kovinoplastika Loz d.d.*. Organigram
druzbe je predstavljen v prilogi 1. Kovinoplastika je konec leta 2006 zaposlovala
priblizno 1.500 ljudi in dosegla v istem letu skoraj 103 milijone evrov prodajne
realizacije. Deluje pretezno na evropskem trgu, poleg tega sodeluje z vrsto
dobaviteljev zunaj meja Slovenije.

Internacionalizacija poslovanja se je zacCela leta 1974, ko se je podjetju prikljucilo
podjetije Metalpres iz PleSc (HrvaSka), istega leta pa se je zacCelo tudi strateSko
sodelovanje z nemskim podjetiem Wilhelm Frank - Roto iz Leinfeldna, kar je bila v
takratni Jugoslaviji ena prvih pogodb o skupnih vlaganijih s tujim partnerjem. Rezultat
tega sodelovanja je bila izgradnja proizvodnih prostorov v Novi vasi in leta 1976
registracija tozda Roto Loz. IntenzivnejSa internacionalizacija se je nato nadaljevala
Sele sredi devetdesetih let, zlasti ko se je podjetje leta 1995 preoblikovalo v delniSko
druzbo. Zaradi razpada Jugoslavije je bila Kovinoplastika namre€ prisiljena
reorganizirati svojo prodajno mrezo, tudi z ustanavljanjem trgovskih podjetij in s
povezovanjem s strateSkimi partnerji. V novoustanovljenih drzavah nekdanje
Jugoslavije so zacela delovati prenovljena h€erinska podjetja: Kovinoplastika Zagreb
d.o.o., Kovinoplastika Sarajevo d.o.o. in Loz Beograd d.o.o. Prvega aprila 1992 so
slovesno odprli podjetjie Dynacast Loz d.o.o., ki sta ga ustanovila Dynacast
International in Kovinoplastika Loz. Po dolgoletnem uspeSnem sodelovanju sta 21.
novembra 1995 podjetji Roto Frank AG in Kovinoplastika Loz ustanovili Se Roto Loz
d.o.o., katerega osnovni program je bil izdelovanje vratnih zapor in posebnih
okenskih zapor.

Kot prikazuje tabela 1, je Kovinoplastika Loz d.d. danes upravljana kot stratesko
nadzorovano podjetje v okviru divizijske organizacijske strukture. Organizirana je kot
enovita delniS8ka druzba s petimi diviziiami, podpornimi sluzbami in s Stevilnimi
kapitalsko povezanimi druzbami - hcerinskimi proizvodnimi in prodajnimi podjetji
doma in v tujini, ki so bila ustanovljena ali soustanovljena v skladu z moznostmi, ki jih
nudijo zakonodaja in trzne priloZnosti.

* Vir podatkov v tem in naslednjem poglavju so interni podatki skupine Kovinoplastika Loz d.d.
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Posamezne divizije predstavljajo profitni centri z jedrnimi dejavnostmi kot temeljnimi
poslovnimi procesi podjetja. V okviru posameznega profitnega centra so organizirane
osnovne funkcije, kot so razvoj, proizvodna logistika, proizvodnja in trzenje.

Tabela 1: Organiziranost Kovinoplastike Loz d.d.

' KOVINOPLASTIKA || ()7

Profitni centri: Podporne sluzbe:
e PC Okovje e Poslovni razvoj
e PC Inox e Zagotavljanje kakovosti
e PC Orodjarna e Kadrovska in pravna sluzba
¢ PC Gradbeni elementi e StrateSka nabava
e PC Kovind ¢ Koordinacija trzenja
e Tehni¢na sluzba
¢ Informatika z organizacijo
e Racunovodstvo in kontroling
e Finance
Kapitalsko povezane druzbe
Proizvodna héerinska podijetja: Prodajna héerinska podjetija:

e Roto Loz d.o.o., Loz, SLO
e Loz Metalpres d.o.o., Plesce, HR
e Dynacast Loz d.o.0., Unec, SLO

Alveus Polska Sp..zo.o., VarSava, PL
Alveus CZ spol.s.r.o., Jablunkov, CZ

S.C. Alveus Romania SRL, Bukaresta, RO
Alveus-Vertriebs GmbH, Reutlingen, D
Kovinoplastika Zagreb d.o.o., Zagreb, HR
Loz Beograd d.o.0., Simanovci, SRB
Kovinoplastika Sarajevo d.o.0.,Sarajevo, BiH

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d.d., 2007.

Procesi trZzenja, razvoja, proizvodne logistike in proizvodnje se skozi vizijo in
strategijo vodstva profitnega centra spletajo v temeljni poslovni proces posameznega
profitnega centra. Podporni poslovni procesi pa ne dodajajo vrednosti neposredno,
vendar so pomembni za celotno organizacijo in vplivajo na ucinkovitost temeljnih
procesov. lzvajajo se v skupnih oz. podpornih sluzbah na ravni druzbe.
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Temeljni poslovni procesi v posameznem profitnem centru Kovinoplastike Loz d.d. so
nasledniji:

e PC Okovje: izdelava stavbnega okovja za okna in vrata, polkenskega
okovja, vratnih zapor in klasiCnega okovja ter izdelava komponent iz jekla
in cinkove legure;

e PC Inox: izdelava kuhinjskih pomivalnikov, kuhalnega programa in
komponent iz nerjavec€e plo€evine ter gastronom posod;

e PC Orodjarna: izdelava orodij za preoblikovanje ploCevine, orodij za
tehnologijo tlacnega litja, orodij za brizganje plastike, strojev za tla¢ni liv
cinka in izdelava razlicnih montaznih naprav ter avtomatov;

e PC Gradbeni elementi: izdelava stavbnega pohistva iz trdih polimernih
profilov;

e PC Kovind: izdelava plasti¢nih in kovinskih komponent.

V magistrskem delu se osredoto€am izkljuéno na strategijo razvoja blagovne znamke
Alveus na mednarodnih trgih. V povezavi s tem je na sliki 4 predstavljeno
mednarodno poslovanje Kovinoplastike Loz d.d, ki danes posluje z ve¢ kot 40 trgi na
svetu. Mednarodno poslovanje obravnavane blagovne znamke Alveus je v okviru
predstavljenega poslovanja mogoce opredeliti tako na ravni izvoza kot tudi visjih oblik
na podro¢ju neposrednih investicij v prodajna in trgovska hcerinska podjetja.
Predstavljeno podrocje strateskih zvez pa ne zadeva obravnavane blagovne znamke
Alveus.

Slika 4: Mednarodno poslovanje Kovinoplastike Loz d.d.

MEDNARODNO POSLOVANJE

|

NEPOSREDEN I1ZvOzZ NEPOSREDNE INVESTCIJE

o Nemgija « Roto Frank AG - D PRODAJNA HGERINSKA PODJETJA

¢ Rusija Roto Loz d.o.o0. (Slovenija) PROIZVODNA HCERINSKA PODJETJA
* Francija e Dynacast International - GB

¢ Velika Britanija Dynacast Loz d.o.o. (Slovenija)

o Avstrija

o Ukrajina

o lid.

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d.d., 2007.



Sliki 5 in 6 prikazujeta prodajno realizacijo Kovinoplastike Loz d.d. v posameznih letih
in prodajo po obmocjih za leto 2006.

Slika 5: Prodajna realizacija Kovinoplastike Loz d.d. po letih
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Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d.d., 2007.

Slika 6: Prodaja Kovinoplastike Loz d.d. po obmogjih za leto 2006

OSTALI
VEVROPA 1%
10%

5
EU 15 +EFTA

JV EVROPA 34%

17%

EU 10 (brez SLO)
SLO 9%
29%

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d.d., 2007.

® Evropska unija pred vstopom desetih novih &lanic leta 2004.
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Rast obsega poslovanja druzbe in skupine ter stabilni rezultati so potrdili pravo
razvojno smer podjetja. Velik izziv je predstavljala za podjetje neuravnotezena in
nestabilna lastniSka struktura podjetja. Ureditev teh razmerij med letoma 2001 in
2003 ter podpora sedanjih lastnikov uresniCevanju razvojne vizije in strateskih
nacrtov je podjetju velika opora pri naCrtovanju in uresni€evanju novih poti. Po vstopu
Slovenije v Evropsko unijo in po sklenitvi novih pogodbenih razmerij s klju¢nim
partnerjem Roto Frank je podjetje v zaCetku leta 2004 sprejelo prenovljeno razvojno
vizijo in postavilo temeljne strateSke usmeritve, ki bodo vodile Kovinoplastiko Loz v
naslednjem obdobju. Te strateSke usmeritve so usmerjenost na trg, usmerjenost v
optimalno organizacijo in informatizacijo delovnih procesov, doseganje primernih
finan€nih rezultatov ter zagotovitev perspektive zaposlenim in ostalim deleznikom
podjetja (Janez, 2006, str. 54).

3.2 Profitni center Inox in blagovna znamka Alveus

Priblizevanje kupcem in razvoj novih trgov je podjetje spodbudilo k uvedbi blagovne
znamke Alveus, pod katero je zacCelo trziti program kuhinjskih pomivalnikov.
Blagovno znamko Alveus so prvi€¢ celostno predstavili leta 1996 na Ljubljanskem
pohiStvenem sejmu.

Profitni center Inox, kot drugi najvecji izmed petih profitnih centrov v okviru mati¢nega
podjetja Kovinoplastika Loz d.d., proizvaja in prodaja pod blagovno znamko Alveus
kuhinjske pomivalnike iz nerjaveCega jekla in kuhalnike za opremo malih kuhin;.
Blagovna znamka Alveus je uradno registrirana blagovna znamka podjetja
Kovinoplastika Loz d.d.

Poleg tega izdelujemo v okviru profitnega centra Inox tudi gastronom posode, ki so
namenjene za uporabo v profesionalnih kuhinjah, ter razlicne komponente iz
nerjaveCega jekla za zunanje naroCnike (Rational AG, Gorenje d.d.). Teh izdelkov za
zdaj ne trzimo pod blagovno znamko Alveus.

V okviru blagovne znamke Alveus pa ponuja profitni center Inox domacim in tujim
kupcem Se druge izdelke za opremo kuhinj, kot so na primer kuhinjski pomivalniki iz
umetnih mas, odto¢ni sistemi, kuhinjske nape, kuhinjske armature in sistemi za
loCeno zbiranje odpadkov. Gre za tako imenovano trgovsko blago, kar pomeni, da te
izdelke kupujemo na trgu in jih potlej v Sloveniji in tujini naprej trzimo pod blagovno
znamko Alveus.

Slika 7 prikazuje logotip blagovne znamke Alveus in skupine izdelkov, ki jih zdaj
trzimo pod blagovno znamko Alveus.
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Slika 7: Blagovna znamka Alveus in njeni izdelki

P
F/VYS

®0
[ N )
KUHINJSKI POMIVALNIKI KUHALNIKI
KUHINJSKE ARMATURE XA KUHINJSKE NAPE
ODTOGNI SISTEMI ESISTEMI ZA LOGENO

ZBIRANJE ODPADKOV

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d.d., 2007.

Profitni center Inox dosega v zadnjem desetletju dokaj hitro rast poslovanja, saj se je
prodajna realizacija od leta 1995, z dobrih 10 milijonov evrov ve€ kot podvojila, na
skorajda 23 milijonov evrov v letu 2006. Tudi za naslednje obdobje nacrtujemo
podobno rast. Za leto 2010 je postavljen visok cilj 30/50, kar pomeni 30 milijonov
evrov prihodkov od prodaje izdelkov ter 50.000 evrov dodane vrednosti na
zaposlenega. Kot prikazuje tabela 2, so kuhinjski pomivalniki kot nosilna skupina
izdelkov, v letu 2006 predstavljali kar Sest desetin celotne letne prodajne realizacije.
Prav zaradi tega jim v tem delu namenjam posebno pozornost.

Kuhinjski pomivalniki
Kuhinjske pomivalnike Alveus kot nosilno skupino izdelkov interno delimo v tri
cenovne razrede:

e nizji cenovni razred: to so standardni pomivalniki za Siroko porabo iz
druzin Basic, Classic, Compact, Form in Select;
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e srednji cenovni razred: vanj sodijo pomivalniki iz druzin Dotto, Elegant,
Trend in Variant;

e visoki cenovni razred: to skupino predstavljajo pomivalniki iz druzin Duo,
Futur, Praktik, Pixel, Vision in Cubo.

Tabela 2: Struktura prodaje proizvodov profithega centra Inox (2004-2006)

LETO 2004

A B C D E F G

Skupina
proizvodov

Gastro Trgovsko

Pomivalniki | Kuhalniki Komponente blago Ostalo SKUPAJ

Kazalniki program
in ocene
Letna prodaja

2004 (v tiso& 14.474 1.267 1.301 1.401 2.803 85 21.331
EUR)

% od celotnega
prihodka v 67,9 % 5,9 % 6,1 % 6,6 % 13,1 % 0,4 % 100 %
2004

il

LETO 2005

A B C D E F G

Skupina
proizvodov

Gastro Trgovsko

Pomivalniki | Kuhalniki Komponente blago Ostalo SKUPAJ

Kazalniki program
in ocene
Letna prodaja

2005 (v tisoé 13.432 849 1.149 1.856 3.411 13 20.710
EUR)

% od celotnega
prihodka v 64,8 % 4.1 % 5,5% 9,0 % 16,5 % 0,1 % 100%
2005

il

LETO 2006

A B C D E F G

Skupina
proizvodov

' \ Pomivalniki | Kuhalniki | %2® | komponente | T799VSKO | ogtalo | SKUPAJ
Kazalniki program blago
in ocene

Letna prodaja
2006 (v tisoé 13.791 1.220 1.402 2.097 4.356 39 22.905
EUR)

% od celotnega
prihodka v 60,2% 5,3% 6,1% 9,2% 19,0% 0,2% 100%
2006

Letna stopnja
vrednostne
rasti v -24% | -19% 3,8 % 22,3 % 247 % |-323% 3,6 %
obravnavanih
letih (v %)

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d.d., 2007.
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Temeljni cilj na tem podroCju je povecati trzni delez kuhinjskih pomivalnikov
srednjega in predvsem viSjega cenovnega razreda ter pri tem ohraniti primeren delez
pomivalnikov nizkega cenovnega razreda; to bo zagotovilo primerno zasedenost
proizvodnih zmogljivosti ter doseganje nacrtovane prodajne realizacije in ciljne
dodane vrednosti na zaposlenega, opredeljene v strateSkem poslovnem nacrtu za
obdobje 2006-2010.

V grafikonih na sliki 8 je predstavljena prodaja kuhinjskih pomivalnikov po cenovnih
razredih, vrednostno in koliinsko, in to v letu 2004 ter s ciljnimi vrednostmi, ki jih je
potrebno doseci do leta 2010 in so opredeljene v strateSkem poslovnem nacrtu.

Slika 8: Prodaja kuhinjskih pomivalnikov po cenovnih razredih

Prodaja po cenovnih razredih-koli¢insko

80%

60% -

40% -

20% -

0% -

Nizji cenovni Srednji Visoki
W Struktura 2004 78% 19% 3%
W Struktura 2010 65% 30%

Prodaja po cenovnih razredih-vrednostno

80% -
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Nizji cenovni Srednji Visoki
B Struktura 2004 61% 28% 11%
B Struktura 2010 50% 35%

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d.d., 2007.
Kuhalniki
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Prodaja kuhalnikov za opremo malih kuhinj obsega letno okoli 20.000 kosov in s tem
dosega priblizno petodstotni delez v strukturi prodaje. V vecji meri je ta prodaja
vezana na enega kupca in na en model. Nacrtujemo oblikovno osvezitev tega
programa ter njegovo razSiritev Se na steklo-kerami¢no izvedbo, poleg standardnih
elektricne in plinske. Te spremembe naj bi pozitivno vplivale na rast tega programa v
prihodnjem obdobju.

Trgovsko blago

Trgovsko blago oziroma dopolnilni program, ki ga predstavljajo izdelki, ki jih
kupujemo pri razli¢nih proizvajalcih in naprej preko lastne trgovske mreze trzimo pod
blagovno znamko Alveus, dosega kot je razvidno iz tabele 2, najviSjo stopnjo letne
rasti (24,7%). Izbor izdelkov, ki jih vkljuCujemo v prodajni program, je odvisen od
zahtev trga in od upostevanja oblikovnih ter funkcijskih znacilnosti teh izdelkov, za
usklajevanje z lastnimi izdelki.

V nadaljevanju predstavljam Se nekaj informacij o ostalih dveh skupinah izdelkov, ki
jih prav tako trzimo v okviru profithega centra Inox. Gre za skupino izdelkov,
namenjenih gastronomiji, in za komponente iz nerjaveCega jekla. V prihodnje bo
namre¢ smiselno razmisliti tudi o prikljucitvi teh dveh programov blagovni znamki
Alveus.

Gastro program

Program gastronomije je sicer koli€insko pomemben, saj je proizvodnja v letu 2006
dosegla 184.000 kosov, vendar kljub temu vrednostno predstavlja le 6 odstotkov
prodajne realizacije. Gre za standardni izdelek z zelo razvejeno konkurenco na trgu,
ki pa se v zadnjem obdobju Se povecuje z agresivnim nastopom turskih proizvajalcev
cenenih izdelkov. Ostaja konkuren¢na prednost, ki jo predstavljata dobra kakovost in
fleksibilnost pri dobavah, vendar pa s tem ne dosegamo primerne dodane vrednosti.
Potrebno bo 3e dodatno prilagoditi prodajne cene ter poiskati reSitve za znizanje
proizvodnih stroskov.

Komponente

Proizvodnja komponent dosega v minulih treh letih poleg trgovskega blaga najvi$jo
stopnjo letne rasti (22,3%), predvsem zaradi novega partnerja, nemskega podjetja
Rational AG, in stabilne proizvodnje za velenjsko podjetje Gorenje. Kljub temu pri tej
skupini izdelkov ne dosegamo visoke dodane vrednosti. Vendar pa omogoca ta
skupina izdelkov moznost za hitrejSo rast z relativno nizko stopnjo potrebnih
investicij, in zagotavlja visoko varnost ter stabilnost proizvodnje. Temeljni pogoj za
nadaljnji uspesen razvoj te skupine izdelkov pa je kljub temu uvajanje in uporabljanje
visokih proizvodnih standardov, ki jih zahtevajo kupci v tem segmentu, ob maksimalni
izkoris€enosti sinergijskih uc€inkov s profitnim centrom Orodjarna kot dobaviteljem
orodij za izdelavo komponent.
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V letu 2006 je imel profitni center Inox letno prodajno realizacijo 22,9 milijona evrov,
kar je 27,7-odstotni delez v skupni realizaciji Kovinoplastike Loz d.d., ki je znaSala
82,8 milijona evrov. Ker obravnavam strategijo razvoja blagovne znamke Alveus na
mednarodnih trgih, predstavljam s sliko 9 prodajo profithega centra Inox po obmogjih

v enakem Casovnem obdobiju, kot je predstavljeno v tabeli 2.

Slika 9: Prodaja profitnega centra Inox po obmoc¢jih (2004-2006)

LETO 2004
OSTALI
VEVROPA 1%
13% EU 15 + EFTA
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JV EVROPA
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LETO 2005
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0,
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Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d.d., 2007.

Profitni center Inox ima za zdaj svoje kupce v 40 drzavah po svetu, z novim

strateSkim nacrtom do leta 2010 pa naCrtujemo nadaljevanje

24

procesa



internacionalizacije poslovanja. V razvojni viziji ostajajo najpomembnejSi trgi drzave
Evropske unije ter vzhodna in juzna Evropa. Iz slike 9 pa lahko razberemo, da se
prodaja po obmocjih v zadnjih treh obravnavanih letih ni bistveno spremenila. Poleg
tega lahko ugotovim, da je domaci trg za profitni center Inox v letu 2006 predstavljal
le 12 odstotkov celotne letne prodajne realizacije. V okviru celotnega podjetja
Kovinoplastika Loz d.d. pa je delez prodaje na domacem trgu v letu 2006 predstavljal
kar 29 odstotkov vse letne realizacije podjetja. Ta razmerja Se potrjujejo, da bo res
potrebno oblikovati ucinkovito strategijo razvoja blagovne znamke Alveus na
mednarodnih trgih.

Neodvisni razvoj, ki trenutno sloni na lastnem razvoju brez strateSkih povezav, bo
zahteval dobro trzno organizacijo ter velika vlaganja v trg. To je Se en razlog, zaradi
katerega je potrebno jasno dolo€iti razvojno strategijo blagovne znamke Alveus.
Temeljno izhodisCe novega strateSkega nacrta je zato trzna usmerjenost, pravzaprav
usmerjenost h kupcu, kar naj bi poveCalo moznosti za prodajo izdelkov z vi$jo
dodano vrednostjo oziroma izdelkov srednjega in vi§jega cenovnega razreda.

Pri Sirjenju internacionalizacije poslovanja mora profitni center Inox izkoristiti
moznosti za razvojno in proizvodno povezovanje s podobnimi ali komplementarnimi
proizvajalci iz tujine, predvsem za doseganje primernih sinergijskih ucinkov na
stroSkovnem podrocju. Vse mocnejSi pritiski na cene namre¢ zahtevajo odziv, zlasti v
smeri kooperacijskega povezovanja z drugimi proizvajalci, pa tudi iskanje primernih
partnerjev za proizvodnjo izdelkov niZzjega cenovnega razreda.

Predstavitev profitnega centa Inox in blagovne znamke Alveus lahko sklenem z
ugotovitvijo, da je omenjena rast obsega poslovanja v zadnjih desetih letih predvsem
posledica izpeljane internacionalizacije poslovanja. V tem ¢asu je podjetje odprlo kar
nekaj specializiranih prodajnih druzb v tujini in na teh trgih je imelo praviloma visji
trzni delez kot v drzavah, kjer je prodaja potekala prek distributerjev. Za obravnavana
leta pa je mogocCe iz tabele 2 razbrati letno stopnjo vrednostne rasti za profitni center
Inox le 3,6 odstotka. Ta relativho nizka stopnja rasti je posledica zastalega procesa
nadaljnje internacionalizacije poslovanja, in, kot bo predstavljeno v nadaljevanju, tudi
slabosti pri upravljanju oziroma nadzoru nad poslovanjem hc&erinskih prodajnih druzb.
Podatek, ki dodatno poudarja nujnost za opredelitev strategije razvoja blagovne
znamke Alveus na mednarodnih trgih, je predstavljena negativna stopnja rasti dveh
jedrnih izdel€nih skupin, in sicer pomivalnikov in kuhalnikov. Posebej je pomembno,
da gre v obeh primerih za izdelke lastne proizvodnje, kar daje obravnavanemu
primeru dodatno tezo.

4 PODLAGE ZA OBLIKOVANJE STRATEGIJE NADALJNJEGA
RAZVOJA BLAGOVNE ZNAMKE ALVEUS
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4.1 Analiza konkurence

Pomemben dejavnik uspesnosti pri postavljanju strategije blagovne znamke je prav
gotovo zavedanje in hkrati poznavanje konkurence. Na osnovi analize konkurence
lahko definiramo trzno niSo, ki ji bomo v prihodnosti posvetili posebno pozornost.
Namen analize konkurence je tudi ugotoviti, kaj konkurenti delajo uspesno, in v
razmerju s tem postaviti Se lastni posel v podobni smeri. Pomembna je tudi ocena
prednosti in slabosti konkurentov. Po ugotovljenih slabostih namre¢ lahko usmerimo
svoje napore prav v to podroCje, z namenom, da ponudimo trgu boljSi izdelek ali
storitev. Od konkurence se lahko razlikujemo tudi tako, da trgu ponudimo drugacno
reklamo, dodatne usluge, atraktivhejSo embalazo itd. (McQuiston, 2004, str. 345-
354).

Zavedati se moramo, da je eden klju¢nih dejavnikov za uspeh blagovne znamke
predvsem njena drugaénost. Ze v samem zadetku magistrskega dela sem poudaril,
da lahko prekomerno posnemanje konkurentov sprozi tudi negativne posledice, saj
blagovna znamka tako izgublja svojo razlikovalno sposobnost. Zato je potrebno pri
postavljanju strategije blagovne znamke Alveus na mednarodnih trgih upoStevati
nacelo, da konkurenco spremljamo in poznamo, vendar je preve¢ ne posnemamo.

V okviru tega dela bom tako analiziral dva nasSa glavna in hkrati najvecja konkurenta
in sicer nemsko podjetje Blanco in Svicarsko podjetje Franke. Gre za druzbi, ki trzita
nasim sorodne izdelke, v vseh cenovnih razredih, tudi v najviSjem, in hkrati veljata za
vodilna svetovna proizvajalca tovrstne opreme. Glavni namen te analize je, da
pridobim informacije o strategijah njunih blagovnih znamk, poleg tega pa bom seveda
poskusal predstaviti Se odgovore, povezane z nekaterimi izmed vprasanj o:

e ciljnih trgih,

e prodajnih kanalih,

e cenovni politiki,

e proizvodih in njihovih znacilnostih,

e promociji,

o distribuciji oziroma distribucijski verigi,
e dodatnih servisnih storitvah,

e financnem polozaju,

e percepciji na ciljnih trgih,

e zmogljivostih raziskovalno — razvojnih oddelkov in
e bodocih konkurenénih groznjah.
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4.1.1 Analiza podjetja Blanco

Podjetie Blanco® s sedeZzem v nem$kem mestu Oberderdingen ima proizvodnjo
organizirano na sedezu podjetja in $e v §tirih nemskih mestih, poleg tega tudi v Ceski
republiki, Kanadi in Turciji. Trgovska podjetja oziroma predstavniStva ima Blanco Se v
Stevilnih drugih drzavah. Skupina zaposluje skupaj 1680 ljudi, od tega 370 v tujini, in
je v letu 2005 dosegla 296 milijonov evrov prodajne realizacije. Delez na tujih trgih je
60 - odstoten.

Krovna blagovna znamka Blanco, ki je predstavljena na sliki 10 in s katero podjetje
nastopa na domacem in na vseh mednarodnih trgih, zdruZuje naslednje skupine
izdelkov:

¢ kuhinjska tehnika: v to skupino izdelkov sodijo kuhinjski pomivalniki,
kuhinjske armature in pa sistemi za loCeno zbiranje odpadkov. S to
skupino izdelkov je podjetje Blanco doseglo v letu 2005 prodajno
realizacijo 230 milijonov evrov, kar je predstavljalo 78% celotne prodajne
realizacije;

e gastronomija in medicinska tehnika: ta skupina izdelkov je zaokrozila
preostalih 22% prodajne realizacije podjetja v letu 2005, torej 66 milijonov
evrov.

Blanco se kot mednarodno podijetje nenehno prilagaja zahtevam spreminjajoCega se
svetovnega trga, zlasti so pozorni na evropski in severnoameriski trg, ki sta ciljna
trga. Na teh ciljnih trgih je blagovna znamka Blanco zelo dobro prepoznavna in hkrati
pojem visoke kakovosti. Blanco s pridom izkori8¢a 8e dodatno promocijo, namre¢
poreklo blaga in slogan »made in Germany«, kar je na primer na ruskem trgu eden
klju€nih dejavnikov za njegov uspeh.

Pri distribuciji oziroma distribucijski verigi vse temelji na tako imenovani kupcu
prijazni prodajni strukturi, s tremi lastnimi prodajnimi srediS¢i v Nemciji ter s Stevilnimi
Ze omenjenimi lastnimi prodajnimi podjetji v Evropi in severni Ameriki, in celo s
prodajnimi partnerji po celem svetu.

Slika 10: Blagovna znamka Blanco in njeni izdelki

® Podatki v tem poglavju so pridobljeni s spletne strani in prospektno-tehni¢ne dokumentacije podjetja Blanco, pa tudi iz osebnih
pogovorov s predstavniki podjetja Blanco.
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Vir: [URL: http://www.blanco.de], 2007.

V zadnjem obdobju se podjetje osredoto€a predvsem na prodajo specializiranim
trgovinam s kuhinjsko opremo, pravijo jim »kuhinjski studio«. Posku$ajo se umestiti

v

Povezano s to strategijo so predstavili novo blagovno znamko »Steelart«, ki, kot
prikazuje slika 11, zdruzuje izdelke z visoko stopnjo izdelCne diferenciacije.

Slika 11: Blanco — Steelart

"V primeru najvidjega cenovnega razreda gre za zunajserijske izdelke, ki odstopajo od klasi¢nega oziroma standardnega
koncepta proizvajalcev kuhinj in posegajo v to podroje do te mere, da poskuSajo doloCati celo povsem nove kuhinjske
standarde. Cena teh izdelkov je seveda temu primerno visoka, izdelki pa ustvarjajo dodaten ugled krovni blagovni znamki in so
podjetju v veliko pomoc€ pri trzenju izdelkov, ki so umes€eni nizje.
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Leben Sie das Besondere.
STEELART. Exklusives aus Edelstahl.

MNehrmen Sie sich die Freiheit und  keiten in der Gestaltung von aulfer-
gestalten Sie stilvolle und funktionale  gewdhnlichen Einzelbecken und frei
Arbeitsflachen ganz nach lhrem planbaren Losungen rund um die
Anspruch. STEELART von BLANCO  Edelstahlarbeitsflache.
bietet nahezu unendliche Moglich-

Mehr unter www blanco-steelar de

Vir: [URL: http://www.blanco.de], 2007.

Podjetje Blanco ne kaZe posebnih ambicij v tako imenovanih »DIY®« trgovinah. V
svojem programu ima namre¢ Siroko paleto izdelkov viSjega cenovnega razreda, Ki
so tehnoloSko zelo dodelani in usklajeni z najnovejSimi oblikovalskimi trendi v
kuhinjski industriji. Blanco prodaja predvsem drazje pomivalnike. V ta namen ima
zelo razvito tehnologijo proizvodnje, izjemno veliko vlaga tudi v inovacije in razvoj.
Poleg pomivalnikov iz nerjaveCe ploCevine ima v svoji ponudbi tudi pestro ponudbo
kompozitnih pomivalnikov in kuhinjskih armatur, ki pa jih ne proizvaja sam. Kot
zanimivost lahko dodam, da ustvarijo kar polovico celotne letne realizacije s
kuhinjsko tehniko na nemskem trgu prav s kuhinjskimi armaturami, ki so jih sami
razvili, a jih ne izdelujejo sami.

Slika 12 prikazuje sistem umesc€anja proizvodov Blanco v posamezen cenovni
razred. Blagovna znamka Steelart je umeS€ena nad vsemi prikazanimi razredi.

8 DIY- trgovine »naredi si sam« (angl. »Do It Yourself« / nem. Baumarkt)
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Predstavljena, narobe obrnjena piramida simbolicno poudarja Ze omenjeno
osredotoCenost podijetja Blanco na visoki cenovni razred izdelkov, kjer je ponudba
izdelkov tudi v resnici najsirSa. V najnizjem cenovnem razredu (standard) pa ima
podjetie Blanco v prodajnem programu dokaj ozek, vendar zelo premisljeno
strukturiran nabor izdelkov.

Slika 12: Kakovostni — cenovni razredi izdelkov Blanco

KAKOVOSTNI RAZREDI IZDELKOV BLANCO

: Qdli¢en dizajn,
Priporoéilo profesionalnin kuharjev HIGH END PROFESSIONAL HIGH END izjemna funkcionaln CJ‘&
PREMIUM Kiasiéni program BLANGO
Moderno udobje in priznana - : =
kakovost BLANCO COMFORT PLUS
COMFORT Priljubliene oblike v prepri¢livem

razmerju s ceno in kakovostjo

Osnovni modeli — preprosti in prakticni STANDARD

Vir: Blanco, 2005, str. 4.

4.1.2 Analiza podjetja Franke

Podjetie Franke Holding AG® je najvegji globalni ponudnik kuhinjskih pomivalnikov.
Po nekaterih ocenah proda letno okrog dva in pol milijjona pomivalnikov po vsem
svetu, oziroma dosega (v letu 2005) skupno prodajno realizacijo 1,2 milijarde evrov.
Sedez te multinacionalne druzbe je v Svici. Koncern ima skupaj 85 proizvodnih in
prodajnih podjetij na vseh celinah sveta in v njih je zaposlenih priblizno 7.040 ljudi.
Zadnjih nekaj let se podjetje izjemno hitro Siri, predvsem horizontalno, z nakupi
zanimivih proizvajalcev, in to ne samo s podro€ja kuhinjskih pomivalnikov. V
prejSnjem letu je tako prevzelo italijanskega izdelovalca kuhinjskih nap, podjetje
Faber.

Krovna blagovna znamka Franke, ki je predstavljena na sliki 13 in s katero podjetje
nastopa na domacem in na vseh mednarodnih trgih, zdruzuje naslednje skupine
izdelkov:

e kuhinjska tehnika: v to skupino izdelkov sodijo kuhinjski pomivalniki,
kuhinjske armature, kuhinjske nape in sistemi za loCeno zbiranje
odpadkov;

° Podatki v tem poglavju so pridoblieni s spletne strani in prospektno-tehni¢ne dokumentacije podjetja Franke, pa tudi v osebnih
pogovorih s predstavniki podjetja Franke.
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e gastronomija: skupino predstavljajo izdelki in storitve, namenjene
profesionalnim kuhinjam;

e sanitarna tehnika: ta skupina obsega opremo za kopalnice in toaletne
prostore v javnih prostorih;

e avtomati za kavo: gre za profesionalno opremo, skupaj z dodatki.

Slika 13: Blagovna znamka Franke in njeni izdelki

COFFEE

SANITARY

1 —— w - I r -
FOOD sERVICE

% IR i Fespingt O & e

SYoTEMS SYoTEMS SYoTEMS
SIHKS, THPS HHD FRODUKTE UMD SER W ICE? WASGHRAUM UMD KEAFFEEAUTOMATEM
ODOMESTIC KEITCHEH RUMD UM DEM EEREICH ZAMITHER S ¢ STEME FUER UMD ZUEEHOERE
GYSTEM PRODULCTS DER SCGHHELL- DEM FROFEZSIOMELLEM FUER DEM FROFESSIO-
PALEASE CHOOSE YOUR REZTAURAMTS EEREIGH MELLEM EEREICGH

COUNTRY FROM MAP
|EE LOW

N N N

Vir: [URL: http://www.franke.com], 2007.

Prodajni program na podroCju kuhinjske tehnike je podoben programu podjetja
Blanco, vse bolj pa se Franke razvija v popolnega ponudnika kuhinjske opreme.
Tako prodaja poleg pomivalnikov iz razlicnin materialov tudi kuhinjske nape,
kuhinjske armature, sisteme za loCeno zbiranje odpadkov, kuhalnike itd. Proizvaja
tudi v drzavah s cenejso delovno silo ali pa kupuje izdelke pri drugih proizvajalcih kot,
v primeru Kovinoplastike Loz d.d.

Kuhinjski industriji dobavlja Franke predvsem standardni program pomivalnikov. Ker
obstaja pri tej trzni poti velika moznost za hitro zamenjavo dobavitelja, pa skusa to
nevarnost pri proizvajalcih kuhinj zmanjSati z dobrim servisom in z ucinkovito
logistiko. S pojmom standardni program pomivalnikov so opredeljeni pomivalniki
nizjega in delno srednjega cenovnega razreda. Pri teh izdelkih je poleg Ze omenjene
ucinkovite distribucijske verige izjemnega pomena tudi stroSkovna ucinkovitost, ker je
klju€ni faktor za uspeh izdelka nizka cena. To pa podjetje Franke zelo ucinkovito
obvladuje, del z Ze omenjeno proizvodnjo teh modelov v drzavah s cenejSo delovno
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silo (Poljska, Rusija), delno pa tudi z optimizacijo proizvodno-tehnoloSkih postopkov
ter z iskanjem alternativnih reSitev pri osnovhem materialu. V zadnjem letu smo
namreC doziveli izjemno rast cen nerjaveCe ploCevine, ki je strateSko pomemben
material pri izdelavi tovrstnih pomivalnikov. Taksne okolis€ine dodatno poudarjajo
kako pomembne so ucinkovite strateSke nabavne sluzbe in raziskovalno-razvojni
oddelki. In Se en ilustrativen podatek: prav zdaj v podjetju Franke intenzivnho potekajo
aktivnosti za vpeljavo manganovega nerjaveéega jekla v proizvodnjo »monoblock« '°
pomivalnikov, cena tega jekla pa je priblizno tretjino nizja od trenutno uporabljanega.
V njihovem podjetju na Poljskem, kjer izdelujejo prav pomivalnike najnizjega
cenovnega razreda, zna$ajo materialni stroSki odvisno od modela, od 84 do 87
odstotkov celotnih stroSkov. Realizacija omenjenega razvojnega izziva bi vsekakor
pomenila izjemno konkurenéno prednost.

Trgovine DIY postajajo ¢edalje bolj popularne, saj se vse vec ljudi odlo¢a, da si sami
uredijo svoje bivalne prostore, pa naj gre za prenove ali novogradnje. Razmerje med
ceno in lastnostmi nekega proizvoda je iziemno pomembno predvsem zaradi splo$no
znanega dejstva, da so prav pri kopalniski in kuhinjski opremi za potro$nika danes
kljucne kakovost, velen dizajn, dolga Zivlenjska doba in visoka stopnja
funkcionalnosti. Podjetje Franke odgovarja na te zahteve z lastno blagovno znamko
»Eurodomo«, namenjeno trgovinam DIY, ki je predstavljena na sliki 14.

Slika 14: Blagovna znamka Franke — Eurodomo

Vir: [URL: http://www.eurodomo.com], 2007.

V najviSjem cenovnem razredu pa Franke ponuja trgu izdelke pod lastno blagovno
znamko »Eisinger, ki jo predstavljam na sliki 15. Tudi Franke, podobno kot Blanco,
ima vrhunsko tehnologijo in veliko vlaga v inovacije in razvoj. Ponovno lahko
ugotovim, da Franke z blagovno znamko Eisinger pri trzenju izdelkov izkoriS€a enak
prijem, kot podjetje Blanco, le da se njihov imenuje »made in Switzerland«, na kar
opozarja celo Ze sam logotip te blagovne znamke. Kam se ta blagovna znamka
umesca pa je jasno opredeljeno s samim sloganom.

Slika 15: Blagovna znamka Franke — Eisinger

% \zraz oznacuje tehnoloski postopek globokega vieka ploCevine, po katerem izdelamo pomivalnik iz enega kosa ploCevine.
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Just exclusive

Vir: [URL: http://www.eisinger-swiss.com], 2007.

Slika 16 nazorno prikazuje, da gre tudi pri izdelkih zdruzenih pod blagovno znamko
Eisinger, za visoko stopnjo izdel€ne diferenciacije tako oblikovalsko kot tudi glede na
funkcijo in uporabljene materiale. Tako ponuja Eisinger celo moznost posebne
povrSinske zascite nerjavnega jekla v razli¢nih barvnih odtenkih. Gre za tehnologijo,
ki izhaja iz Svicarske urarske industrije in slovi po izjemni kakovosti, podjetju pa to
dodatno predstavlja mo€an argument pri trzenju izdelkov.

Slika 16: lzdelki blagovne znamke Eisinger

y
kuhinj ski moduli
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Vir: [URL: http://www.eisinger-swiss.com], 2007.

Iz predstavitve teh izdelkov je razvidno, da gre pri oblikovanju za upoStevanje
minimalizma kot zdaj aktualne usmeritve. Eisinger pa s temi izdelki zadovoljuje tudi
Zelje kupcev, ki hoCejo inteligentne izdelke, nadstandardno kakovost, funkcionalnost
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in individualizem pri postavitvi v prostor, in to omogofa modularna zasnova
predstavljenih kuhinjskih modulov. Stevilni nepotrebni elementi, ki jih pogosto
najdemo v standardnih kuhinjah, so s to linijo preprosto eliminirani.

Podobno kot Ze pri blagovni znamki Blanco, lahko tudi za blagovno znamko Franke
ugotovim, da imajo podrobno razc€lenjen sistem umesc€anja izdelkov v Stiri cenovne
razrede, ki so:

e standardni razred,

e srednji razred,

e visoki razred,

e razred »high-end« oziroma »premiumc; izdelke tega razreda trzijo pod
blagovno znamko Eisinger, izdelke v prejSnjih treh pa pod blagovno
znamko Franke.

4.2 Analiza strukture prodajnega programa Alveus v primerjavi s
konkurenco

Oblikovanje uspesne strategije razvoja blagovne znamke kot tudi iskanje priloznosti
za prodajo izdelkov ter ucinkovitejSe povezovanje s sedanjimi in z morebitnimi novimi
kupci je zahtevna naloga. PoveCevanje ucinkovitosti trzenja pa zahteva (Bernhardt,
Liu , Serfes, 2006, str. 1-5):

e dober pregled nad svojimi kupci,

e sposobnost za odkrivanje najboljSih priloznosti, ki jih lahko izkoristimo,
e izdelan sistem sledenja prodajnim priloZznostim,

e prepricljivo trzenjsko gradivo,

e ustrezno strukturo prodajnega programa

o itd.

Prodajni program Alveus sem Ze predstavil. Ponovim lahko, da obsega vse tiste
skupine izdelkov, ki jih je bilo mogoCe zaslediti tudi v fazi analiziranja obravnavanih
konkuren¢nih podjetij Blanco in Franke, z razliko, da programa gastronomije in
komponent iz nerjave€ega jekla za zdaj ne trzimo pod blagovno znamko Alveus.

V nadaljevanju ugotavljam, da obsega struktura kuhinjskih pomivalnikov Alveus, kot
jedrne izdelCne skupine, nasadne pomivalnike, ki so izkljuéno pomivalniki niZjega
cenovnega razreda, in vsadne pomivalnike, kjer so zastopani izdelki iz vseh treh, na
zaCetku dela predstavljenih, cenovnih razredov. Resnici na ljubo pa je ponudba
izdelkov Alveus v visokem cenovnem razredu zelo ozka. Ce to ugotovitev apliciram
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na simbolicnem prikazu, kot je bil predstavljen pri podjetju Blanco, je podoba
umestitve kuhinjskih pomivalnikov in tudi ostalih izdelkov blagovne znamke Alveus
takSna, kot jo prikazuje slika 17. Posebno skupino kuhinjskih pomivalnikov
predstavljajo Se vgradne posode. KonkurenC¢na ponudnika jih umesCata v visoki
nekoliko zaostaja za konkurenco. V programu imamo zdaj izkljuéno klasi¢ne posode
z velikimi vogalnimi radiji, trend na tem podroCju pa je opredeljen s tistim, kar sem
predstavil v analiziranju konkurence. Gre za predstavljeni liniji Pure-line 25 in
Square-line blagovne znamke Eisinger. Vgradne posode teh dveh linij imajo vogalne
radije velikosti 25 mm oziroma 0 mm, kar je oblikovni odgovor na minimalizem, ki
trenutno vlada na podrocju industrijskega oblikovanja. Povezano s tem je tudi
iziemno pomembno, da opisani izdelki niso narejeni s klasi¢nimi tehnoloskimi
postopki, temve€ so rezultat u€inkovitega obvladovanja razvoja novih tehnologij za
predelavo nerjavece plocevine.

Slika 17: Umestitev in struktura izdelkov blagovne znamke Alveus

VISOKI CENOVNI RAZRED

SREDNJI CENOVNI RAZRED

NIZKI CENOVNI RAZRED

Vir: Lasten.

Poudariti moram, da na sliki 17 predstavljam interno umeScanje izdelkov blagovne
znamke Alveus v tri cenovne razrede, ki pa ni jasno opredeljeno oziroma sporoceno
neposredno do koncnega kupca, kot sem to ugotovil pri konkurencnih podjetjih
Blanco in Franke. V trzenjskem gradivu konkurentov je namreC¢ umestitev
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posameznih izdelkov jasno graficno opredeljena. Iz trzenjskih gradiv blagovne
znamke Alveus pa te informacije ni mogoce razbrati.

Pri analiziranju strukture izdelCne skupine trgovskega blaga ugotavljam, da gre
izklju€no za izbiro in nabavo sedanje ponudbe na trgu. Tako se pogosto zgodi, da se
enak izdelek pojavi na trgu pod vec razlicnimi blagovnimi znamkami, ki si konkurirajo.
Tovrstni primeri sprozijo pri konénem kupcu negativho percepcijo o teh blagovnih
znamkah in so lahko resna ovira pri uresniCevanju strategije umesc€anja blagovne
kuhinjskin armaturah uveljavlja strategijo lastnega razvoja in outsourcing-a
proizvodnje, kar mu omogoc€a, da se predstavlja z lastno prepoznavno paleto teh
izdelkov. Podobno kot pri kuhinjskin pomivalnikih pa lahko tudi za ostale skupine
izdelkov blagovne znamke Alveus ponovno ugotovim, da niso logi¢no umesc¢eni v
definirane cenovne razrede.

4.2.1 Vidik izdelka kot jedra blagovne znamke

V tem poglavju podajam klju¢ne ugotovitve o prednostih, slabostih, priloZznostih in
nevarnostih, glede na obstoje€o, analizirano strukturo izdelkov blagovne znamke
Alveus.

Glavne prednosti na tem podroc¢ju nam tako trenutno predstavlja:

e Cedalje bolj intenzivno sodelovanje z zunanjimi industrijskimi oblikovalci v
fazi razvoja izdelkov,

e dokaj ugodno razmerje med ceno in kakovostjo za srednji in viSji cenovni
razred izdelkov,

e sodobna tehnoloSka oprema in znanje, povezano s tehnologijo globokega
vleka,

e nadpovprecna kakovost izdelkov niZzjega cenovnega razreda,

e prilagajanje zahtevam kupca,

e sodelovanje z dvema priznanima strateSkima partnerjema na podrocju
komponent iz nerjavecCe ploCevine, kar lahko predstavlja referenco.

Kot nasprotje temu se hkrati sooCamo z naslednjimi slabostmi:

e pomanjkljiva ponudba izdelkov viSjega cenovnega razreda in na nekaterih
trgih tudi izdelkov srednjega cenovnega razreda,
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v ponudbi ni izdelkov najvi§jega cenovnega razreda,

dokaj slaba konkurencnost pri izdelkih najnizjega cenovnega razreda,
predolgi razvojni ¢asi,

na podrocju razvoja izdelkov prevladuje izkljuéno strategija sledenja,
neaktiven razvoj materialov za kompozitne pomivalnike,

v ponudbi ni lastnih modelov izdelkov iz dopolnilnega programa,
umestitev izdelkov ni jasno opredeljena in izpeljana do ciljnega kupca,
neurejenost prodajnega programa z vidika oblikovne identitete izdelkov.

Priloznosti, ki jih je mogoce na tem mestu jasno izpostaviti, pa so naslednje:

vse hitrejSi razvoj novih inovativnih izdelkov z visoko stopnjo izdelCne
diferenciacije oziroma dodane vrednosti, zaradi vedno bolj intenzivnih
trznih pritiskov,

rast kupne moci na vecini ciljnih trgov,

povprasevanje po zahtevnih vidnih komponentah iz nerjaveCega jekla se
povecuje tudi pri avtomobilskih proizvajalcih,

partnerstva pri nabavi nerjaveCega jekla kot strateSkega materiala,

odprte moznosti za kooperacijska sodelovanja ali prevzeme,

odprte moznosti pri lastnem razvoju novih izdelkov, ki jih lahko trzimo prek
sedanje trzne mreze.

Se posebno pozornost bo potrebno nameniti nevarnostim, ki jih predstavljajo:

4.3

vse ostrejSa konkurenca pri izdelkih niZjega, delno pa tudi Ze srednjega
cenovnega razreda,

intenziven razvoj kompozitnih materialov in s tem povezana Cedalje vecja
popularnost kompozitnih pomivalnikov,

nevarnost materialnih substitutov nerjavecega jekla,

sedanja prekomerna rast cen nerjavecCega jekla in rast ostalih stroSkov,
glavni konkurenti so ze preselili proizvodnjo modelov najnizjega cenovnega
razreda v drzave s cenejSo delovno silo.

Analiza prepoznavnosti oziroma zavedanja blagovne znamke
Alveus na ciljnih mednarodnih trgih
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4.3.1 Metodologija dela

V fazi analiziranja prepoznavnosti oziroma zavedanja blagovne znamke Alveus, pa
tudi zato, da bi pridobil Se druge kljucne vhodne podatke za oblikovanje strategije
razvoja blagovne znamke Alveus na mednarodnih trgih, sem izpeljal lastno
raziskavo. Metodologija dela oziroma izvedena raziskava je temeljila na metodi
globinskih intervjujev oziroma anketiranj, ki sem jih opravil z direktorji prodajnih
hcerinskih druzb Kovinoplastike Loz d.d., oziroma z njihovimi uradnimi zastopniki.
Najprej sem jim poslal vprasanja v obliki anketnega vpra$alnika, predstavljenega v
prilogi 2, ki so mi ga izpolnjenega tudi vrnili, pozneje pa sem naredil z anketiranci o
isti temi Se osebne globinske intervjuje. Raziskavo sem opravil januarja in februarja
leta 2007.

4.3.2 Temeljne ugotovitve raziskave

Iz raziskave povzemam temeljne ugotovitve o prepoznavnosti oziroma zavedanju
blagovne znamke Alveus na posameznem izbranem ciljnem trgu:

e Hrvaska, Bosna in Hercegovina: Anketirana oseba za Hrvasko je bil lvan
Bertovi¢, za Bosno in Hercegovino pa Muhamed Dupovac. Ta dva trga
namerno obravnavam skupaj, saj so ugotovitve zanju podobne. Zadnjih
nekaj let se namre¢ pri njih rahlo povecCuje koliCina modelov nizjega in
srednjega cenovnega razreda, znatnejSo rast pa opazamo pri modelih, Ki
so v primeru blagovne znamke Alveus opredeljeni kot visoki cenovni
razred. Zelimo seveda, da bi bila rast prodaje teh izdelkov $e vi$ja, za kar
pa je temeljni pogoj boljSa prepoznavnost oziroma ugled blagovne
znamke; te danes kupci na teh trgih ne dozivljajo kot blagovno znamko
izdelkov visokega cenovnega razreda. Navkljub temu, da zadnja leta pri
industrijskem oblikovanju izdelkov veliko sodelujemo tudi s priznanimi
zunanjimi sodelavci, je tezko spremeniti sploSno misljenje in priCakovanja o
proizvodih Kovinoplastike Loz d.d. oziroma sedaj blagovne znamke
Alveus; Se vedno veljajo za cenejSe in enostavne izdelke zadovoljive
kakovosti. Kljub temu je blagovna znamka Alveus najbolj zastopana
blagovna znamka na teh dveh trgih, oziroma je blagovna znamka z
najvecjim trznim delezem. TakSna percepcija kupcev je v veliki meri
posledica tega, ker v fazi uvajanja blagovna znamka Alveus ni bila dovolj
medijsko odmevna, pa tudi pozneje je bilo razmerje med novo blagovno
znamko Alveus in starim imenom Kovinoplastika Loz opredeljeno premalo
jasno. Tako nekateri starejSi trgovski kadri Se danes mislijo, da se je
pojavila nova blagovna znamka Alveus in da izdelkov Kovinoplastike Loz
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sploh ni ve€ na trgu, medtem ko pozna mlajSa generacija izklju¢no
blagovno znamko Alveus.

Srbija, Crna gora: Kontaktna oseba za sedanji ze dve drzavi je bil
Slobodan Vunduk. V preteklosti je bil to en trg, kjer je imela Kovinoplastika
Loz vecinski trzni delez. Z razpadom Jugoslavije in poznejSimi sankcijami
se je ta slika popolnoma spremenila in Sele v letu 1996 je zacelo
tamkajsSnje hcerinsko podjetje ponovno poslovati. Dotlej so Zal vsi veliki
sistemi proizvodnje kuhinj razpadli, hkrati pa so se pojavili Stevilni manjSi
proizvajalci. To priloznost so izkoristili mnogi konkurenti in s svojim
prodornim nastopom uspesno povecevali lastne trzne deleze. Tako je trzni
delez Kovinoplastike Loz padel na skromnih pet odstotkov. Lani smo zato
pripravili projekt, katerega glavni cilj je poveCanje obsega prodaje izdelkov
Alveus na srbskem trgu. Zaradi novonastalih trznih razmer je blagovna
znamka Alveus zdaj na srbskem trgu slabo prepoznavna, predvsem Se pri
koncnem kupcu. Delni vzrok za to je v tem, da je ime Kovinoplastika Loz
na tem trgu pred leti izginilo, pojavila pa se je blagovna znamka Alveus, ki
je kon¢ni kupec zaradi neinformiranosti ne more kar samodejno logi¢no
povezati z imenom Kovinoplastika Loz. TakSno oceno sem si potrdil tudi ob
obisku tega trga. Srbski konéni kupec namre€ tradicionalno zelo zaupa
slovenskim izdelkom, to pa vsekakor je potencial, ki bi ga bilo potrebno
izkoristiti v fazah umesSc€anja blagovne znamke Alveus na tem trgu.
Romunija: Po besedah Zoltana Pileckega je blagovna znamka Alveus
prepoznavna med specializiranimi trgovci, proizvajalci kuhinj, veletrgovci s
sanitarno tehni€nim programom in DIY trgovinami na celothem romunskem
trgu kot ugledna blagovna znamka. Poleg tega dosega dolo¢eno stopnjo
prepoznavnosti tudi pri konénem kupcu, vendar je to Se vedno velika
razlika v primerjavi z vodilnim na tem podrocju, s podjetiem Franke. Sicer
je blagovna znamka Alveus na romunskem trgu sinonim za kakovost,
zanesljivega partnerja, Siroko ponudbo izdelkov in pravoCasne dobave.
Torej gre tukaj za bistveno odstopanje v primerjavi z obema prej
predstavljenima primeroma. To je prav gotovo povezano z dvema
dejstvoma, in sicer s tem, da je Kovinoplastika Loz na romunskem trgu
neznanka, ker se tam pojavlja le Alveus, poleg tega pa gre za hcerinsko
druzbo, ki trzi izklju€no izdelke blagovne znamke Alveus. Tako je preZivetje
podjetja izklju€no odvisno od uspesSnega trzenja te skupine izdelkov. K
prepoznavnosti blagovne znamke brez dvoma prispeva tudi jasno zacrtana
strategija razvoja te hc€erinske druzbe, kot jo je postavil direktor tega
podjetja. Pomemben element za povecevanje prepoznavnosti, ugleda ter
jasne strategije umes€anja v visoki cenovni razred pa predstavijajo tudi
lastni kuhinjski studiji, ki jih odpirajo na tem trgu.
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Poljska: Raziskavo sem izpeljal z danes Ze nekdanjo direktorico h€erinske
druzbe na Poljskem, z Malgorzato Szponarsko, ki je povedala, da so na
zacCetku poslovanja izdelke trzili prek dveh strateskih kupcev pod njunimi
blagovnimi znamkami. Pozneje je bilo ustanovljeno lastno hcerinsko
prodajno podjetje in kmalu za tem je bila uvedena tudi nova blagovna
znamka Alveus, vendar tudi v tem primeru brez pravih promocijskih
aktivnosti. V nadaljnjih nekaj letih je bilo pripravljenih nekaj osnovnih
marketinskih orodij, ki so predstavljala osnovo za prodajo izdelkov in
promocijo blagovne znamke. Vse te aktivnosti pa so bile izpeljane z zelo
omejenimi financnimi sredstvi in z neustrezno podporo oziroma nadzorom
matiCnega podjetja. Rezultat tega je danasSnja dokaj slaba prepoznavnost
blagovne znamke Alveus na poljskem trgu, Se posebej pri kon€nem kupcu.
V vseh letih delovanja tega podjetja pa je bila strategija razvoja podjetja
napacna, saj je danes blagovna znamka Alveus prisotna ve€inoma samo v
trgovinah tipa DIY, kjer pa trzijo izdelke najnizjega cenovnega razreda, kjer
nenehno pritiskajo na cene ter bijejo trd boj s konkurenco. Sodelovanje s
trzno potjo, kjer se trzijo predvsem drazji izdelki (kuhinjski studiji) pa je
popolnoma nerazvito. Kot zanimiv podatek lahko navedem, da je samo v
VarSavi priblizno tiso€ kuhinjskih studijev. Rezultat opisane situacije je
sedanja reorganizacija tega podjetja, vkljuno z izbiro novega direktorja.
Izdelan je povsem nov poslovni nacrt in opredeljena prihodnja strategija
razvoja podjetja, tudi z doloc¢no zacrtanim umescCanjem blagovne znamke
Alveus v Se viSji cenovni razred.

Ceska, Slovaska: Oba trga obdeluje h&erinsko podjetie Alveus CZ, ki ga
vodi Boris Volf, njegov uradni zastopnik pa je Boris Chmelar, s katerim
sem tudi sodeloval v raziskavi. Na teh dveh trgih blagovna znamka Alveus
ni prepoznavna med konc¢nimi kupci. Nekoliko boljSa je prepoznavnost
med veletrgovci, proizvajalci kuhinj in lastniki maloprodajnih trgovin. Prav ti
pa pogosto tudi sporo€ajo, da koncni kupci nikoli neposredno ne zahtevajo
izdelkov blagovne znamke Alveus, za razliko od izdelkov blagovnih znamk
Franke in Blanco. Sicer pa so izdelki Alveus v primerjavi z omenjenima
blagovnima znamkama predvsem v srednjem in viSjem cenovnem
razredu zelo konkurenc¢ni po kakovosti, dizajnu in ceni.

Nemcija: Tudi za nems$ki trg ugotavljam, da blagovna znamka Alveus ni
prepoznavna med koncnimi kupci, temvec le v oZjem krogu veletrgovcev in
kuhinjskih proizvajalcev, ki pa jo sprejemajo kot povpre€nega ponudnika
tovrstne opreme in ne kot blagovno zanamko, ki postavlja bodoce trende
na tem podrocju. HEerinsko podijetje Alveus-Vertriebs GmbH v Nemciji, ki
ga vodi Erich Dieterle njega sem tudi anketiral, deluje Sele od leta 2006.
Takrat je vstopilo na trg predvsem z izdelki nizkega cenovnega razreda,
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kar ni najprimernejSa strategija, saj je pozneje teze prepriati kupce v
nakup drazjih modelov iste blagovne znamke, ker znamko prepoznavajo
kot ponudnika izdelkov v nizkem cenovnem razredu. Razlog za tak korak
pa je bil v tem, ker v tistem obdobju Alveus za srednji cenovni razred ni
imel nabora izdelkov, ki bi zadovoljevali nekoliko specifi€ne oblikovne
zahteve nems$kega trga. Zaradi izjemno velike kupne moci v drzavi,
predstavljajo na tem trgu visoki cenovni razred izdelki tipa Blanco-Steelart
in pa Franke-Eisinger, kakrSnih pa zdaj blagovna znamka Alveus ne
ponuja.

4.4 Analiza organizacijske strukture sluzb za trzenje in razvoj
profithega centra Inox

Dejstvo je, da blagovne znamke ne propadajo oziroma izgubljajo vrednosti samo
zaradi nezadovoljstva kupcev, temveC tudi zaradi neusklajenosti v delovanju
posameznih sluzb v podijetju, ali celo zaradi neusklajenega delovanja posameznih
oddelkov znotraj iste sluzbe. Problem predstavlja predvsem velika skupina
udeleZzencev, ki se ukvarjajo z blagovno znamko, od tistih v podjetju, do dodatnih
zunanijih. Tako se lahko hitro zgodi, da prezrejo ali ne vidijo, ¢e se delci sestavljanke
blagovne znamke ujemajo. Pomembno je torej zagotoviti usklajeno delovanje in
oddajanje sporocil o blagovni znamki (De Chernatony, 2002, str. 96).

Ker v okviru naloge obravnavam strategijo razvoja blagovne znamke Alveus
uresniCevanje te strategije izjemno pomembno tudi wugotavljanje primerne
organiziranosti profitnega centra Inox (Pringle, Gordon, 2002, str. 47). V okviru na
sliki 18 predstavljene zdaj veljavne organizacijske strukture tega profithega centra
bom posebno pozornost namenil predvsem sluzbi trzenja in pa sluzbi razvoja ter
njuni interakciji. Pomembno, v fazi analiziranja organizacije, pa je tudi ugotavljanje,
kako usklajene so vrednote zaposlenih na vseh ravneh z vrednotami blagovne
znamke. Znano je namre€, da je potrebno pri vecjih odstopanjih aktivirati proces
prilagajanja vrednot zaposlenih tistim iz blagovne znamke. Razlika med vrednotami
zaposlenih in vrednotami blagovne znamke pa je hkrati kazalnik usklajenosti
organizacijske kulture z vrednotami blagovne znamke.

Slika 18: Organizacijska struktura profitnega centra INOX
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Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d.d., 2007.

4.41 Analiza organizacijske strukture sluzbe trzenja profitnega centra Inox

Uspesnost strategije razvoja blagovne znamke Alveus na mednarodnih trgih je
mocno odvisna od organiziranja, izvajanja, vrednotenja in nadzora trZzenjske
dejavnosti. Kljuénega pomena pri tem je hitro prilagajanje spremembam v poslovnem
svetu, kot so globalizacija, racunalniski in komunikacijski napredek, drobljenje trga
ipd. Kotler (2004, str. 666) navaja naslednje odzive podjetij na to hitro spreminjajocCe
se poslovno okolje:

e reinzeniring: imenovanje timov, ki vodijo procese oblikovanja vrednosti za
kupce in prizadevanje, da se odpravijo pregrade med posameznimi
sluzbami oziroma oddelki;

e nabava pri zunanjih virih: nakup posameznih izdelkov in storitev pri
zunanjih dobaviteljih, Ce jih je tako mogoce laze pridobiti;

e benchmarking: preuCevanje najboljSih v panogi, z namenom izboljSati
lastno poslovanje;

e partnerstvo z dobavitelji: narasCajoCe partnerstvo z manjSim Stevilom
dobaviteljev, toda z boljSo dodano vrednostjo;

e zdruzitve: prevzemi ali zdruzitve s podjetji v isti ali v dopolnilnih panogah,
da se pridobijo prihranki obsega in prihranki raznovrstnosti;

e globaliziranje: prizadevanja po nacelu »misli globalno« in »deluj lokalno;
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e sploséena organizacija: zmanjSanje Stevila organizacijskih ravni, da se
podjetje pribliza kupcu;

e osredotocenje: dolo¢anje najbolj dobi¢konosnih dejavnosti in kupcev ter
osredotoCenje nanje;

e dajanje pooblastil zaposlenim: spodbujanje in pooblas€anje zaposlenih,
da ponudijo vec€ idej in da so bolj iznajdljivi.

Sluzba trzenja predstavlja enega od §tirih glavnih stebrov profitnega centra Inox. V
njej so zdruzeni oddelek prodaje za domaci in tuji trg, tako imenovani oddelek
marketinga ter skladis€e koncnih izdelkov. V okviru sluzbe trzenja se v prihodnosti
predvideva za dodatno podporo trzenju in tudi kontroli poslovanja, tesnejSa povezava
s prodajnimi hcerinskimi druzbami v tujini, kar je na slikah 18 in 19 predstavljeno s
Crtkano crto.

Ce podrobneje pogledamo organizacijsko strukturo sluzbe trzenja, ki je predstavljena
na sliki 19, vidimo, da je najvecC ljudi zaposlenih v prodaji, in sicer 13. V tem oddelku
je zaposlenih 8 komercialistov, ki so odgovorni za kupce s svojega obmodja.
Posameznemu komercialistu je dodeljeno obmocje po geografskem nacelu oziroma
po Ze predstavljeni delitvi na izdeléne skupine. Stevilo komercialistov za posamezno
obmocje je odvisno od viSine realizacije ter zahtevnosti trga. Komercialistom so v
podporo trije referenti, ki skrbijo predvsem za operativne zadeve, od prejema narocila
do organiziranja transporta in dobave kupcu. Posebej je v tej strukturi opredeljen Se
komercialist, ki skrbi za poslovanje s trgovskim blagom oziroma dopolnilnim
programom blagovne znamke Alveus.

V oddelku prodaje izvajajo naslednje temeljne naloge:

e pridobivanje novih kupcev ter skrb za sedanje kupce,

e posiljanje ponudb potencialnim kupcem ter oblikovanije cen,

¢ pridobivanje in potrjevanje narocil ter organizacija transporta in dobave,
e letno ter mesecno planiranje prodaje in spremljanje doseganja planov,
e optimiranje zalog kon¢nih izdelkov ter trgovskega blaga,

e reSevanje koliCinskih in kakovostnih reklamacij,

e prenos informacij s trga v druge dele podjetja,

e spremljanje zadovoljstva kupcev.

Slika 19: Organizacijska struktura sluzbe trzenja profitnega centra Inox
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Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d.d., 2007.

Tako imenovani oddelek marketinga je relativnho nov. V resnici je to, glede na naloge,
ki jih v tem oddelku opravljajo, oddelek trznega komuniciranja. V njem trije zaposleni
skrbijo za oblikovanje, urejanje in tiskanje propagandnih materialov, predstavitve
profitnega centra ter za promocijo novih proizvodov, za ogladevanje v medijih,
organizacijo sejmov itd.

Glede na uvodna teoreti€na spoznanja iz tega poglavja, lahko v fazi analiziranja
organizacijske strukture sluzbe trzenja profitnega centra Inox takoj ugotovim, da
predstavlja sedanja organizacijska struktura omejitev pri realizaciji katerekoli nove
strategije Zelenega razvoja blagovne znamke Alveus. V Kovinoplastiki Loz d.d. se je
namreC Ze pred nekaj leti priCel proces internacionalizacije poslovanja. S tem
razvojem se je podjetje iz povsem domacega preoblikovalo v multinacionalno druzbo,
ki danes trzi svoje izdelke predvsem na tujih trgih. Tako so se spremenili tudi pogoji
poslovanja in temu prilagojeno se morajo spreminjati hkrati organizacijska struktura
ter njeni koordinacijski in kontrolni mehanizmi. Prav zagotavljanje primernih
nadzornih mehanizmov pa je pogosto zapostavljeno, kljub temu, da nam omogocajo
ocenjevanje aktivnosti na tujih trgih, hkrati pa zakljuCujejo krog nacrtovanja s
povratnimi informacijami, ki jih lahko uporabimo v naslednjem ciklu nacrtovanja
trzenjskih dejavnosti. Oboje je seveda tesno povezano tudi s strategijo razvoja
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oziroma z upravljanjem blagovne znamke. Kot je zZe razvidno iz predstavijenih
organigramov, so prav hcCerinska trgovska podijetja, kot zelo pomemben element
mednarodnega poslovanja, nejasno povezana v celotno organizacijsko strukturo,
predvsem pri nadzoru in u€inkoviti komunikaciji z matico. Sicer pa obstajajo v okviru
profitnega centra Inox oziroma v organiziranosti sluzbe trzenja odprte moznosti za
izboljSave tudi Se pri pooblas€anju zaposlenih in pri osredotoCenosti, ¢e probleme
apliciram na zacCetne teoreticne ugotovitve.

4.4.2 Analiza organizacijske strukture sluzbe razvoja profitnega centra Inox

Ker Zelim v svojem magistrskem delu predlagati ucinkovito strategijo za nadaljnji
razvoj blagovne znamke Alveus na mednarodnih trgih, in da bi znamko tudi umestili
izpostaviti pomen inovativnosti kot enega od klju¢nih dejavnikov uspeha na poti do
zastavljenega cilja. Inovacijski pristop na vseh ravneh namre¢ omogoca realizacijo
ideje diferenciacije izdelkov (Keegan, Schlegelmilch, 2001, str. 380).

Inovacija je generator bodoCega vira prihodkov oziroma dobi¢kov in mora biti
smiselno umes€ena v organizacijsko strukturo podjetja (Hollensen, 2003, str. 337).
Za zagotavljanje izdelCne diferenciacije, ki je eden od klju¢nih pogojev za vstop v
najvisje cenovne razrede, mora postati razvojna sluzba oziroma posamezni oddelki
znotraj nje, generator inovacij Ze pri svojem rednem delu, ne da bi zato prekinjala
osredotoCenost na svoje trenutne naloge oziroma aktivnosti.

Vse hujSi konkurenéni boj v nizkem in delno tudi srednjem cenovnem razredu
narekuje podjetju ucinkovito izvajanje strategije stroSkovne ucinkovitosti. Dejstvo pa
je, da izkljuéno cenovno konkuriranje ne prinasa zadovoljivih dobi¢kov in vnaprej
samo po sebi ne zagotavlja, da bo Ze predstavljeni, ambiciozno zastavljen veliki cil]
za leto 2010 tudi dosezen.

Zeleno umes&anje blagovne znamke Alveus tudi $e v vi§ji cenovni razred je
povezano s spoznanjem, da so tudi kupci, ki na trgu ne i8€ejo le najnizjo ceno da so
pripravljeni placati ve¢ za izdelek, ki jim prinaS8a pomembne prednosti. Razlike v
kakovosti, zanesljivosti, funkcionalnosti, uporabljenih materialih in nenazadnje
oblikovna drugacCnost lahko privabijo tiste kupce, ki iSCejo nekaj veC kot zgolj
povpreCen proizvod. Best (2005, str. 208) opredeljuie osem osnovnih dimenzij
kakovosti izdelka, ki sluzijo kot podlaga za diferenciacijo izdelka in so urejene v §tirih
hierarhi¢nih kategorijah prikazanih v tabeli 4.

Tabela 4: Dimenzije kakovosti izdelka
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Ubijalci kakovosti

Zanesljivost: ¢as do okvare oziroma napake v delovanju izdelka
Ustreznost: nastop napak, ki se ne bi smele pojaviti

Gonilniki kakovosti

Zmodgljivost: operacijske karakteristike izdelka, ki pomenijo razliko v zmogljivosti
Trajnost: Zivljenjska doba in sposobnost prenasanja zahtevane uporabe in pogojev le te

Povecevalniki kakovosti

Lastnosti: Stevilo in vrsta opcij, ki se lahko dodajo
Servis: lahkotnost, hitrost in stroSek vzdrzevanja in popravil

Esteti kakovosti

Izgled: ustreznost, povrSinska obdelava in sploSen izgled izdelka
Ugled: podoba, ustvarjena z blagovno znamko ali s podjetjiem

Vir: Best, 2005, str. 208.

Ce podjetje ni sposobno ustvariti in kupcu ponuditi sprejemljivo ali pri¢akovano raven
zanesljivosti in ustreznosti izdelka bodo vse druge prednosti glede na predstavljene
dimenzije kakovosti izdelka niCne. Seveda je nasprotna ugotovitev logi€na, da imata
namrec izgled in ugled, kot vira diferenciacije, pomen oziroma vrednost le v primeru,
Ce so vsi ostali aspekti kakovosti izpolnjeni po kupcCevih priCakovanjih o kakovosti
izdelka.

Popolna izpeljava tega teoreticnega spoznanja pa je v najvecji meri odvisna prav od

uspesnosti oziroma ucinkovite sluzbe za razvoj, katere organiziranost je za primer
profithnega centra Inox predstavljena na sliki 20.

Slika 20: Organizacijska struktura sluzbe razvoja profithega centra Inox
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RAZVOJ PC INOX (14)*
vodja (1)

RAZVOJ IZDELKOQV (3)

RAZVOJ TEHNOLOGI (6)

vodja (1) vodja (1)

KONSTRUKCIJA
ORODIJ IN PRIPRAV
+
INVESTICIJE (4)

vodja (1)

) tehnolog (3)
razvijalec programa Inox (2) tehnolag analitik (1)
tehiniéni risar (1)

konstruktor (3)

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d.d., 2007.

* (Stevilo zaposlenih)

Razvojna sluzba profitnega centra Inox zaposluje 14 ljudi, ki se ukvarjajo z razvojem
izdelkov, razvojem tehnologij, s konstruiranjem orodij ter priprav in z investicijami v

novo strojno opremo. Ker sem o pomembnosti

produktne diferenciacije in

uCinkovitega obvladovanja novih tehnoloskih postopkov ze pisal pri analiziranju
konkurentov, sta v nadaljevanju podrobneje raz€lenjena Se razvoj izdelkov ter razvoj

tehnologij.

V oddelku razvoja izdelkov opravljajo trije sodelavci naslednje osnovne naloge:

e oblikovanje in konstruiranje izdelkov in embalaze,

e izdelava in azuriranje tehni¢ne in spremne dokumentacije izdelkov,
e raziskovanja, analize in spremljanje konkurentov ter zakonodaje,

e inoviranje in optimiranje izdelkov ter postopkov izdelave,

e vodenje projektov.

Steviléno podvojeni oddelek razvoja tehnologij pa ima opredeljene naslednje

osnovne naloge:

e zasnova, izdelava in azuriranje tehnoloske dokumentacije,

e analiza normativnih ¢asov,

e risanje in upravljanje s konstrukcijsko ter tehnoloSko dokumentacijo,
e naroCanje, spremljanje izdelave in popravil ter prevzem proizvodnih

pripomockov,
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¢ reSevanje tehnoloskih problemov v proizvodniji,
e izdelava predkalkulacij,

¢ verifikacija dokumentacije,

e analize, raziskovanja,

e vodenje projektov.

Pri obeh sluzbah ugotavljam, da predstavlja njuna sedanja organizacijska struktura
omejitev za realizacijo katerekoli nove strategije Zelenega razvoja blagovne znamke
Alveus.

Ce ocenjujem organizacijsko strukturo razvojne sluzbe profitnega centra Inox z
zacCetnimi teoretiCnimi spoznanji in s predstavljeno delitvijo oddelkov ter konkretnim
opisom njunih nalog, ugotavljam, da je inovativha dejavnost kot generator produktne
diferenciacije sicer opredeljena. Vendar v sedanji organiziranosti razvojne sluzbe
posamezni oddelki v okviru svojega rednega dela te jasno definirane naloge ne
uresniCujejo dovolj ucinkovito. To ugotovitev lahko obrazloZzim z dejstvom, da je
inovativna dejavnost kljub njeni izjemni pomembnosti zapostavljena, najvecCkrat
zaradi kadrovskega deficita v tej sluzbi. Razlog za to pa je vsekakor mogocCe iskati
tudi v nemotiviranosti nekaterih zaposlenih, predvsem za dodatno izobrazevanje in
za seznanjanje z novostmi, kot izhodis¢nih znanjih v fazi raziskav in razvoja.
Strategija, ki jo zdaj pelje ta sluzba s svojimi oddelki, je v razvojnem pomenu
strategija sledenja, ki pa ima dodatno pomanjkljivost. Ugotovil sem jo Ze pri analizi
izdelkov in se preprosto imenuje predolgi razvojni ¢asi.

Podobno, kot sem pri sluzbi trzenja zaznal slabo ucinkovite komunikacije med
h&erinskimi prodajnimi podjetji in matico oziroma sluzbo za trZzenje, lahko tu ocenim,
da obstaja nejasna opredelitev komunikacije oziroma interakcije tudi med razvojno
sluzbo in sluzbo za trzenje.

4.5 SWOT analiza z vidika podjetja

SWOT" analiza je zelo uginkovito orodje za presojo organizacije ter okolja, v
katerem ta funkcionira. Praviloma gre za prvo stopnjo nacrtovanja, ki omogoca
osredotoCenje na klju€ne notranje in zunanje dejavnike. Prednosti in slabosti
predstavljajo notranje dejavnike, priloznosti in nevarnosti pa zunanje (Kotler, 2004,
str. 102). NajpomembnejSe je, da imamo pred samo izvedbo SWOT analize jasno
opredeljen in dogovorjen cilj, ki ga Zelimo doseci.

" SWOT — kratica izhaja iz zacetnic angleskih besed »Strengths, Weaknesses, Opportunities ,Threats« oziroma v sloven$¢ini
prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti.
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V tabeli 5 so predstavljene temeljne ugotovitve o prednostih, slabostih, priloznostih in
pa nevarnostih (SWOT analiza) z vidika podjetja v primerjavi s sedanjo analizirano
organizacijsko strukturo profitnega centra Inox in posameznih njegovih sluzb.

Tabela 5: SWOT analiza z vidika podjetja

PREDNOSTI

SLABOSTI

vklju€enost v sistem
Kovinoplastika Loz d.d. in tesno
sodelovanje s profitnim centrom
Orodjarna za izkori§€anje
sinergijskih u€inkov

nov informacijski sistem SAP in
predvidena povezava tudi s
hcerinskimi druzbami

dokaj visoka stopnja pripadnosti
zaposlenih podjetju

zelo dobre moznosti dodatnega
izobraZevanja in usposabljanja
zaposlenih

vzpostavljena mreza lastnih
hcerinskih podjetij in povezave s
strateSkimi kupci na ciljnih trgih
visoko usposobljen in
samoiniciativen mlad strokovni
kader

spoznanje vodstva podjetja, da so
spremembe sedanje
organiziranosti nujne

Se vedno prevelika proizvodna
orientiranost

stroSki promocije blagovne znamke
niso obravnavani kot investicija
pomanjkljivosti pri upravljanju s
kadri

neustrezen nadzor in slaba
komunikacija s h€erinskimi podjetji
neucinkovita strategija sledenja
glavnim konkurentom pri razvoju
izdelkov

manjka ucinkovit produktni
menedzment

ni kooperacijskih iniciativ

nejasna strategija razvoja programa
gastronomije in komponent

ni pravih inovacijskih predlogov
kadrovski deficit predvsem na
podrocju razvoja izdelkov

delno nemotivirani zaposleni
organizacijske pomanikljivosti in
neucinkovita interakcija med
sluzbama trzenja in razvoja
pomanijkljiva specificna strokovna
znanja za izzive sodobnega trga
nejasno definiran sistem
nagrajevanja zaposlenih
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PRILOZNOSTI

sedanja hCerinska podjetja lahko
predstavljajo regionalne logisticne
centre za poslovanje tudi Se s
sosednjimi drzavami (nov
logisti¢ni koncept)

prisotnost na rastoCih vzhodnih
trgih

razvoj novih trznih poti in

NEVARNOSTI

zaposlitvene priloZnosti predvsem
mlajsih strokovnih kadrov

Ze realizirana internacionalizacija
poslovanja klju¢nih konkurentov in
vse intenzivnejSa tudi nekaterih
ostalih

vpra$anja, povezana s
spremembami v lastniski strukturi

umestitev blagovne znamke podjetja
Alveus na zahtevne zahodne trge relativno visoki stroski dela v
odprte moznosti za nadaljnji Sloveniji

razvoj poslovanja s trgovskim
blagom oziroma z dopolnilnim
programom

natan¢na opredelitev ciljev in
odgovornosti

odprava slabosti in nevarnosti z
izkoris€anjem sedanjega
potenciala podjetja

dostopnost najsodobnejSe
programske in strojne opreme

agresivna konkurenca pri
promocijskih aktivnostih in cenah
vse vecje Stevilo novih malih
konkurentov

Vir: Lasten.

5 NADALJNJE MOZNE STRATEGIJE RAZVOJA BLAGOVNE
ZNAMKE ALVEUS

Vse dosedanje ugotovitve potrjujejo, da je pomembno oblikovati jasno definirano
strategijo blagovne znamke, kar poenostavljeno pomeni opis korakov, ki jih moramo
realizirati za doseganje zastavljenega cilja. V sedanjem zelo dinamicnem poslovnem
svetu so pravi zmagovalci podjetja, ki so sposobna v zelo kratkem €asu ponuditi trgu
nove izdelke in Se predvsem izdelke, katerih glavna karakteristika je diferenciacija,
ob seveda samoumevni nadstandardni kakovosti. Gre torej za tekmo zmoznosti in
inovativnosti, kar sem ugotavljal ze v enem od prej$njih poglavij (Gelder, 2007, str. 1-
5).
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Ob tej ugotovitvi je potrebno poudariti, da Best (2005, str. 224) opozarja, kako
pomembna je premislijena izdel€na diferenciacija, pa previdnost pri umescanju teh
izdelkov. Zdaj mora isto podjetje na trgu najti tiste kupce, ki bodo sprejemali
drugacno ceno za drugacCen izdelek in druge koristi blagovne znamke. Tu gre
pravzaprav za vprasanja, ki jih opredeljuje trzenjski koncept $tirih P (4P)"'?. Koncept
Stirih P je za trznike ucinkovito orodje pri implementaciji trzenjske strategije. Glede na
to, da delo obravnava strategijo razvoja blagovne znamke Alveus na mednarodnih
trgih, bodo vprasanja, ki jih opredeljuje koncept Stirih P, predstavljala osnovo za
oblikovanje kon¢ne strategije razvoja blagovne znamke Alveus na mednarodnih trgih,
s tem, da bom v tej kon&ni fazi uposteval predvsem specifike posameznega ciljnega
trga.

V fazi pisanja strategije je zelo pomembno, da je zapisana razumljivo. Pogosto
namre¢ prebiramo tudi zelo posplosne strategije, ki jih lahko uveljavljajo v katerem
koli podjetju. Ugotavljam, da sreCujemo podobne zapise tudi pri blagovni znamki
Alveus oziroma v profithem centru Inox, imajo pa takSnole obliko (Interni podatki
Kovinoplastike Loz d.d., 2007):

e povecanje dodane vrednosti na zaposlenega na 50.000 evrov v letu 2010,

e doseganje prodajne realizacije v visini 30 milijonov evrov v letu 2010,

e povecCanje razvoja novih izdelkov za 10 odstotkov na leto,

e doseganje 15% vrednosti letne prodajne realizacije z izdelki visokega
cenovnega razreda v letu 2010,

e povecanje trznega deleza na »X« trgu na 30 odstotkov do leta 2010

o itd.

Po mojem mnenju se tezava pojavi v fazi implementacije take strategije. Poleg tega
tudi ocenjujem, da ima v obliki zgodbe zapisana strategija ve€je moznosti za uspeh
kot zapisana v obliki alinej, predvsem uporabniki jo lahko boljSe razumejo. Tudi v tem
primeru gre namre€ za jasnost posredovane informacije oziroma komunikacije
znotraj podjetja, pri Cemer sem Ze ob analiziranju ugotavljal nekatere pomanjkljivosti.
Ce vse to upostevamo, se moznosti za morebitni neuspeh zmanj$ajo. Seveda pa je v
vseh fazah uresni€evanja katerekoli strategije potreben tudi popoln nadzor nad vsemi
aktivnostmi.

V nadaljevanju obravhavam mozne nadaljnje strategije razvoja blagovne znamke
Alveus po v teoretiChem delu opredeljenih Stirih osnovnih strategijah razvoja
blagovnih znamk po Kotlerju (2004, str. 431). Glede na konkretno, predstavljeno in
analizirano problematiko pa ugotavljam, da bo temeljni in prvi pogoj za uresnicevanje
katere koli strategije bistvena sprememba v sedanjih organizacijskih strukturah sluzb

?Koncept 4P opredeljuje vprasanja povezana, z izdelkom, s ceno, trznimi potmi in promocijo (angl. Product, Price, Place,
Promotion)
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trzenja in razvoja v profithem centru Inox. Sedanja organizacija namre€ ne omogoca
uresniCevanja osnovne ideje vsake blagovne znamke, ki narekuje, da mora biti
blagovna znamka jedro podjetja in da predstavlja motivacijski element vseh
zaposlenih.

V okviru posamezne, v nadaljevanju dela obravnavane strategije, namenjam
posebno pozornost kuhinjskim pomivalnikom kot glavni skupini proizvodov, na osnovi
katere je potrebno zgraditi uCinkovito nadaljnjo strategijo razvoja blagovne znamke
Alveus.

Pomembno je poudariti da so seveda omenjene strategije oblikovane ob
upostevanju osnovnega cilja dela, ki je podati strategijo ucinkovitega nadaljnjega
razvoja blagovne znamke Alveus na mednarodnih trgih, z namenom njene umestitve
Vv visoki cenovni razred.

5.1 Strategija Siritve skupine izdelkov

Strategija Siritve skupine izdelkov je povezana z novimi izdelki, ki se pojavljajo znotraj
iste produktne kategorije (Kotler 2004, str.431). Gre za strategijo razvoja blagovne
znamke kjer je tveganje najmanjse (Vodlan, 2003, str. 10).

V nadaljevanju obravnavam mozno aplikacijo te strategije predvsem z vidika izdelka
in ugotavljam, da igra kuhinjski dizajh pomembno vlogo, zato so pomivalniki v
visokem cenovnem razredu oblikovani modno, funkcionalno in najveckrat z jasno
opredeljenimi in izpostavljenimi inovativnimi reSitvami, tako pri oblikovnih
znacilnostih, uporabljenih materialih, nacinu vgradnje in nenazadnje same funkcije,
kjer vse StevilnejSi dodatki omogoc€ajo optimalno uporabo pomivalnika in
pomivalnega prostora. Ena najpogosteje izpostavljenih lastnosti izdelkov v najviSjem
cenovnem razredu je, poleg vsega nastetega, trajnost uporabljenih materialov, kar je
predvsem povezano z odpornostjo na praske in z enostavnim ¢iS€enjem oziroma
vzdrzevanjem teh izdelkov. To nam narekuje vzpostavitev tesnega sodelovanja z
dobavitelji osnovnih materialov, pa tudi sistematicno razvojno delo pri povrSinski
zasciti teh materialov.

V zadnjih letih smo pri kuhinjski opremi dozivljali razvojno revolucijo. Studije kazejo,
da se kar 60% opravil v kuhinji dogaja ravno za kuhinjskim pomivalnikom, ki je tako
postal eden najpomembnejsih kuhinjskih elementov. Tako zdaj kuhinjski pomivalnik
ni ve€ zgolj pripomocCek za pomivanje posode, ker je ta funkcija v najve¢ primerih v
domeni pomivalnega stroja. Sam kuhinjski pomivalnik pa je prevzel mesto
vecfunkcijskega sistema, ki je namenjen pripravi hrane. Tako si danes ne moremo
veC zamisliti pomivalnika viSjega cenovnega razreda, ki bi ne bil opremlijen z ze
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omenjenimi Stevilnimi elementi dodatne opreme, ki omogocajo izvajanje nekaterih
osnovnih operacij za pripravo hrane neposredno na kuhinjskem pomivalniku. To so:

e rezanje,

e pranje,

e odcejanje,

e odtaljevanje,

¢ loceno zbiranje odpadkov.

Intenziteta razvoja pri kuhinjskih pomivalnikih in drugi kuhinjski opremi ostaja
nespremenjena. Ce se osredotodimo le na visoki cenovni razred, lahko vrednost
izdelku dodajamo samo s tem, da pri razvoju sledimo filozofiji diferenciacije,
predvsem na podrocju izbire materialov, barv, novih dopolnilnih funkcij, ki dodatno
olajSajo vsakodnevna kuhinjska opravila, in da vse skupaj nadgradimo Se s
trendovskim oblikovanjem, kar pa je seveda povezano z nadpovpreénimi stroski. Cilj,
ki ga je potrebno izpolniti, je, da diferenciacija zagotovi doseganje cene izdelka, ki je
vija, kot so bili stroski diferenciacije (Hollensen, 2003, str 337).

Pri razvoju izdelkov smo Ze naredili nekaj konkretnih korakov za zagotavljanje
lastnosti proizvodov, ki jih danes narekuje visoki cenovni razred. Gre za povezovanje
s priznanim zunanjim partnerjem na podrogju industrijskega oblikovanja izdelkov. Zal
predlaganih, zelo ambicioznih tako funkcijskih in oblikovnih idej nismo v celoti
izpeljali, zato je bil kon¢ni rezultat tega sodelovanja izdelek, ki ga je bilo nazadnje
mogoce umestiti najveC v srednji cenovni razred.

Vsekakor pa je prvi korak vendarle storjen, tako da je vzpostavljena dobra podlaga
za nadaljnje sodelovanje, ki bo prav gotovo opredeljeno kot del kon¢ne predlagane
strategije. Glavna prednost tega sodelovanja je prav v tem, da nam omogoca
generiranje inovativnih idej, ki jih je mogoCe takoj uveljaviti ali pa predstavljajo
odlicno izhodis€e za prihodnje razvojne projekte; med njimi nekatere pomenijo
popolnoma nove pristope v oblikovanju in namembnosti kuhinjskega pomivalnika, ki
postaja vedno bolj integralni del kuhinjskega pohiStva. Hkrati te ideje nakazujejo
pomen tesnejSega sodelovanja s proizvajalci kuhinj v prihodnje. Tovrstna stratedka
partnerstva in njihovi sinergicni ucinki bi zagotavljala izdelkom viSjo stopnjo dodane
vrednosti. Tu mislim na kuhinjo kot celoto kot tudi na njen »mokri« del.

Pri blagovni znamki Alveus smo doslej ves ¢as uveljavljali strategijo Siritve skupine
izdelkov, ki je shemati¢no prikazana na sliki 21. V zadnjih nekaj letih smo namre¢
razSirjali na sliki predstavljene izdelCne skupine. Najvecja dosedanja pomanjkljivost
te strategije pri doseganju Zelenega cilja, torej umestitvi blagovne znamke Alveus v
visoki cenovni razred, je povezana z Ze omenjenim pocCasnim sledenjem vodilnim
konkurentom prav v razvoju izdelkov, premalo je bilo tudi primerno razvite inovativne
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dejavnosti, ustreznega obvladovanja poslovanja s trgovskim blagom in pridobivanja
informacij s trga, da bi bolje izkoris€ali trzne priloznosti.

Slika 21: Strategija Siritve skupine izdelkov blagovne znamke Alveus

Vir: Lasten.

V povezavi s strategijo razvoja blagovne znamke, ki jo obravnavam v tem poglavju,
za naprej predlagam dosledno definiranje umestitve izdelkov Ze v zaCetni fazi razvoja
in nadaljnje jasno komuniciranje te umestitve prek natanéno opredeljenega nacrta
promocijskih aktivnosti. Ponovno ugotavljam, da so dosedanje tezave v podjetju pri
umescCanju izdelkov in tudi Ze definiranju izhodiS€ v zacletni fazi razvoja izdelka
posledica neustrezne interakcije med sluzbama trzenja in razvoja.

Poleg tega menim, da je veCina novih izdelkov, ki se pojavijo na trgu te vrste
kuhinjske opreme, prav rezultat sledenja tej strategiji. Predvsem je to znacilnost
uspes$nih blagovnih znamk oziroma blagovnih znamk =z visoko stopnjo
prepoznavnosti. Dobra prepoznavnost blagovne znamke je namre¢ eno od zagotovil,
da se bodo kupci odlocili za nakup izdelka, ki je rezultat strategije Siritve skupine
izdelkov (Giddens, Hofmann, 2002, str. 1-2).
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Seveda pa ima ta strategija svoje prednosti in nevarnosti, ki jih je treba prepoznati.
Prednost te strategije pri aplikaciji na blagovno znamko Alveus vidim predvsem v:

e nizjih stroskih promocije,

e pridobivanju novih potencialnih kupcev,

e Siritvi ponudbe s ponujenimi alternativami znotraj iste izdel¢ne skupine,
e posledicno visjih dobickih.

Hkrati opozarjam tudi na dve vrsti nevarnosti, s katerima se lahko sreCamo pri tej
strategiji. Prva je vezana na neuspeh novega izdelka na trgu, ¢e morebiti ne
zadovoljuje priCakovanj kupcev, kar lahko ogrozi ugled blagovne znamke: kupci
lahko zato izgubijo zaupanje tudi v druge izdelke te blagovne znamke. Druga
nevarnost pa je povezana z moznostjo, da si lahko s to strategijo ustvarimo
konkurenco celo znotraj podjetja, ¢e novi izdelki iz iste izdelCne skupine niso dovolj
diferencirani. Predvsem te druge nevarnosti pri blagovni znamki Alveus doslej nismo
prepoznali. Tu mislim na Ze omenjene neizpeljane inovativne reSitve, ki so jih
predlagali zunanji partnerji. lzdelki, na katere so se te reSitve nanaSale, so bili
zamiSljeni ambiciozneje, z visoko stopnjo izdelCne diferenciacije, tudi v primerjavi s
konkurenti, kar logi€no pomeni njihovo umesc€anje v visoki cenovni razred. Na koncu
so pristali v srednjem, kjer so po mojem mnenju predstavljali konkurenco sedaniji,
sicer zelo Siroki lastni ponudbi izdelkov v tem cenovnem razredu.

Ce bi strategijo $iritve skupine izdelkov uveljavili za nadaljnjo strategijo razvoja
blagovne znamke Alveus s ciljem umesScanja znamke tudi Se v visoki cenovni razred,
mislim, da bi morali ob vseh dosedanjih ugotovitvah najprej poiskati odgovore vsaj na
naslednja temeljna vprasanja:

e Ali ima profitni center Inox oziroma SirSe skupina Kovinoplastika Loz d.d.
Cloveske in finan€ne vire za razvoj diferenciranega izdelka?

¢ Ali omogocCa sedanja predstavljena organiziranost vklju€enih v upravljanje
blagovne znamke Alveus Siritev skupine izdelkov, katerih znacilnosti bodo
le-te jasno diferencirali od sedanjih izdelkov?

e Ali so te znacilnosti izdelkov potrebne in verjetne?

e Ali v posamezni skupini izdelkov Ze obstaja visoka stopnja njihove
raznolikosti?

e Ali bo kombinirana prodaja novih in sedanjih izdelkov viSja od prodaje
samo sedanijih izdelkov?

Odgovore na nekatera od teh vprasanj sem ze zapisal pri analiziranju konkurentov,
izdelkov in sedanje organizacijske strukture, preostale bom pa v nadaljevanju, kjer
bom analiziral vse mozne nadaljnje strategije razvoja blagovne zanamke Alveus Se
glede na razpoloZljivost virov.
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Strategija Siritve skupine izdelkov kot ena izmed moznih strategij nadaljnjega razvoja
blagovne znamke Alveus, mora za krepitev mocCi blagovne znamke Alveus
predstavljati del dolgoroCnega poslovnega nacrta, imeti mora svoj smisel in tudi jasno
odsevati novo podobo ter sporocilo prenovljene blagovne znamke Alveus.

5.2 Strategija Siritve blagovne znamke

Pri tej strategiji vkljuCujemo v program povsem nove izdelCne kategorije. Tudi ta
strategija ima relativho nizko stopnjo tveganja in je lahko zelo uspesna, Ce je Siritev
izdelCnih kategorij izpeljana premisljeno, sicer lahko celo oslabi blagovno znamko.
Mislim predvsem na pretirano Siritev, torej na vkljuCevanje prevec€ izdelCnih kategorij.
Usmeriti se je treba na neko podrocje, po ¢emer bo blagovna znamka prepoznavna
in dosegla Zelen ugled (Kotler, 2004, str. 432-433).

Strategija Siritve blagovne znamke je postala v danaSnjem Casu neke vrste
standardna strategija Stevilnih podijetij in tako jo lahko identificiram tudi v dosedanjem
razvoju blagovne znamke Alveus. Tako smo osnovni produktni kategoriji, ki jo
predstavljajo kuhinjski pomivalniki, v minulih letih dodali Se nove, kot so kuhinjske
armature, kuhinjske nape, sistemi za lo¢eno zbiranje odpadkov itd. Mislim, da smo to
Siritev blagovne znamke Alveus v preteklosti izpeljali z nekaterimi pomanjkljivostmi.
Za primer lahko omenim kuhinjske nape kot novo produktno kategorijo, ki pa ima
nekoliko drugacne trzne kanale od ostalih produktnih kategorij blagovne znamke
Alveus. Poleg tega se pojavljajo Se Stevilne teZave pri zagotavljanju servisa in pri
pridobivanju ustreznih certifikatov na posameznih trgih. Nenazadnje pa kuhinjska
napa ne sodi v tako imenovani mokri del kuhinje, kjer najdemo vse druge produktne
kategorije blagovne znamke Alveus. Torej se tu zastavlja tudi vpraSanje o
osredotoCenosti na eno podroCje, ki poslediéno ustvarja ugled blagovne znamke.
Splosna slabost trgovskega blaga, ki ga trzimo pod blagovno znamko Alveus, pa je,
da ne gre za ekskluzivne izdelke blagovne znamke Alveus, ter da jih lahko najdemo
na trgu tudi pod nekaterimi drugimi konkuren&nimi blagovnimi znamkami. Ce Zelimo
biti v prihodnje umesceni tudi Se v visokem cenovnem razredu, bo potrebno imeti tudi
na tem podrocju ekskluzivne izdelke.

Seveda lahko tudi pri tej strategiji ugotovim nekatere prednosti, ki so podobne tistim
iz strategije Siritve skupine izdelkov, pa tudi nevarnosti, ki se navezujejo na

neprimerne stratesSke odloCitve, povezane z naslednjima dvema vprasanjema:

e Kako oziroma kam umestiti te nove izdelke?
e Proti kateri konkurenéni blagovni znamki bomo umestili nove izdelke?
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S tem povezano tudi trdim, da moramo zelo dobro poznati tako konkurente kot tudi
konkurenc¢ne izdelke, predvsem zaradi prepoznavanja priloznosti in nevarnosti, ki so
povezane z naso strateSko odlocitvijo o dokoncni umestitvi.

Blagovna znamka Alveus bo v prihodnje najbolj uspesna, ¢e ne bomo poskusali
ugajati vsem razlicnim okusom na$ih kupcev. Potrebno je definirati vizijo, ki je
drugacCna od alternativ, in se osredotociti na eno klju¢no podrocje, ki ga zares dobro
obvladujemo in trgu ponuditi takdno inovacijo (Best, 2005, str. 226). Na ta nacin si
bomo ustvarili ugled, ki nam bo vecal kredibilnost tudi pri prihodnijih Siritvah blagovne
znamke, seveda v razumnem obsegu.

Slika 22: Strategija Siritve blagovne znamke Alveus
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KUHINJSKA GASTRONOMIJA KOMPONENTE
TEHNIKA

Vir: Lasten.

Glede na vse povedano vidim smiselno aplikacijo te strategije pri blagovni znamki
Alveus tako, da bi sedanjim izdelénim kategorijam kuhinjske tehnike dodali ze
omenjeni izdel¢ni kategoriji komponente in gastronomija. Shemati¢no je ta nova
izdelna struktura blagovne znamke Alveus prikazana na sliki 22.

Tako obsega nova oblika strukture blagovne znamke Alveus tri glavne izdelCne
kategorije, in sicer:
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e kuhinjska tehnika,
e gastronomija,
e komponente.

Pri kuhinjski tehniki lahko glede na to novo definicijo sedaj govorimo o izdelnih
podkategorijah, med katerimi bi ohranili vse ze predstavljene, razen kuhinjskih nap, ki
bi jih zaradi prej opisane problematike izloCili iz programa. lzdelCna podkategorija
kuhalniki naj ostaja, ker gre za kuhalnike, zdruZzene s kuhinjskim pomivalnikom v
enem izdelku, ki tudi predstavlja mokri del kuhinje; nanj pa mora biti v prihodnosti
osredotoCena tudi blagovna znamka Alveus z izdelCno kategorijo kuhinjska tehnika.

Seveda pa bi morali za uresniCevanje te strategije in povezano z umeS&anjem
blagovne znamke Alveus v visoki cenovni razred, slediti tudi naCelu, da se nove
izdelCne kategorije oziroma podkategorije pojavljajo na trgu kot neke vrste prototipi v
oCeh kupcev. Na ta nacin bi lahko izdelke iz teh kategorij umestili na trgu ne oziraje
se na konkurente, brez primerjav in navajanja prednosti. Lahko bi oglasevali
blagovno znamko in njene prednosti na povsem lasten, edinstven nacin (Dewhirst,
Davis, 2005, str. 81-92).

5.3 Strategija ve€ blagovnih znamk

Ce bi pri blagovni znamki Alveus uveljavljali to strategijo, bi se soocili z najvegjo
stopnjo tveganja. Strategija namre¢ narekuje uvedbo nove blagovne znamke v isti
izdeléni kategoriji (Kotler, 2004, str. 433). Za razliko od prvih dveh strategij te
strategije do sedaj pri blagovni znamki Alveus ni bilo mogoce identificirati.

Glavna prednost pri aplikaciji te strategije je v tem, da zasciti glavho blagovno
znamko, torej Alveus, Ce bi postavili novo blagovno znamko ob bok sedaniji, ali pa, ¢e
bi z novo blagovno znamko najviSjega cenovnega razreda vstopili v prodajne kanale,
kjer trenutno blagovna znamka Alveus ni prisotna. Ko govorim o zasciti, s postavitvijo
nove blagovne znamke ob bok sedanji, mislim predvsem na povecCevanje ponudbe
oziroma prodajnega prostora pri sedanjih prodajnih partnerjih.

Nevarnost, ki se je moramo zavedati v primeru, ¢e novo blagovno znamko umestimo
ob bok sedanji je v tem, da lahko nobena od njiju ne bo posebej dobi¢konosna
(Hollensen, 2003, str. 472-473, 476). Poleg tega bo ta odloCitev vplivala Se na
povecCanje virov, tako finan¢nih kot tudi ¢loveskih, ki bodo potrebni za upravljanje z
dvema nedobic¢konosnima blagovnima znamkama, namesto da bi ustvarili eno samo,
visoko dobickonosno blagovno znamko. Ideja tovrstne strateSke odloCitve je torej v
tem, da nova blagovna znamka povecuje nas trzni delez na raCun zmanjSevanja
trznih delezev konkurentov, ne pa, da prihaja do neke vrste kanibalizma, kar pomeni,
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da bi nova blagovna znamka pridobivala trzni delez na raCun zmanjSevanja trznega
deleza sedanje blagovne znamke Alveus.

Dejstvo pa je, da zahteva tovrstna strategija, v kateremkoli scenariju, od podjetja
izdatna finan¢na sredstva, ki so povezana s promocijo oziroma upravljanjem dveh ali
veC blagovnih znamk. Strategiji ve€ blagovnih znamk je potrebno zato nameniti Se
posebno pozornost v fazi analiziranja razpolozljivih virov.

Pred analizo moznosti v okviru te strategije in za boljSe razumevanja problematike je
smiselno, da na tem mestu ponovno predstavim cenovne razrede, v katerih trzijo
obravnavano kuhinjsko tehniko. Ti so:

e nizki razred,
e srednji razred,
e visoki razred,

v

Glede na uvodna teoretiCha spoznanja iz tega poglavja lahko ugotovim, da je ena
izmed moznosti za aplikacijo strategije veC blagovnih znamk v primeru blagovne
proizvodov, kot je to predstavljeno v primeru podjetja Franke, ki v tem cenovnem
razredu nastopa z ekskluzivno blagovno znamko Eisinger. Hkrati s tem lahko
uredimo oziroma osvezimo sedanjo blagovno znamko Alveus in jo na ta nacin
umestimo tudi Se v visoki cenovni razred. Druga moznost je, da predstavlja urejena
cenovnega razreda pa uvedemo novo blagovno znamko. Takoj pa lahko ocenim, da
uvedba nove blagovne znamke za izdelke niZjega cenovnega razreda, zaradi
nadpovpreCne kakovosti izdelkov, ne bi bila smiselna, oziroma bi po mojem mnenju
na nekaterih trgih celo povzrocila bistven padec v prodaji izdelkov iz tega cenovnega
razreda. Shematicno je s to strategijo povezana dilema prikazana na sliki 23.

Po vseh dosedanjih spoznanijih ugotavljam, da bi bila glede na predstavljeno trenutno
percepcijo blagovne znamke Alveus na ciljnih trgih bolj logicna odloCitev za novo
blagovno znamko v najvi§jem cenovnem razredu. To predlagano mozno strategijo pa
bom v nadaljevanju dela tudi analiziral, v povezavi z razpoloZljivimi Cloveskimi in
finanCnimi viri znotraj profitnega centra Inox oziroma tudi v SirSi skupini
Kovinoplastika Loz d.d.
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Slika 23: Dilema strategije ve€ blagovnih znamk
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Vir: Lasten.

5.4 Strategija povezanih blagovnih znamk

V sodobnem svetu prihaja med Stevilnimi blagovnimi znamkami do neprestanih borb,
vezanih na parametre, kot so kakovost, ugled in trzni delez. Te borbe bijejo tako na
regionalni, nacionalni, kot tudi globalni ravni. Prav strategija povezanih blagovnih
znamk pa omogoca zdruzitev moci dveh ali ve€ blagovnih znamk, tudi za snubljenje
tistih kupcev, ki sicer placujejo veC za izdelke iz najviSjega cenovnega razreda
(Nunes, Dull, Lynch, 2003, str. 14-23), kar pa je tudi Zeleni cilj pri umescanju
blagovne znamke Alveus.

Da bi to strategijo bolje razumeli, predstavlam na sliki 24 primer iz prakse, pri
obravnavani kuhinjski tehniki. Podjetje Franke je tako apliciralo to strategijo s
konceptom kuhinjskega pomivalnika »active kitchen«, v sodelovanju s podjetiem
WMF, kot uglednim ponudnikom multifunkcijskih elementov dodatne opreme.
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Slika 24: Strategija povezanih blagovnih znamk na primeru podjetja Franke

ﬁ? active kitchen EEE

Vir: [URL: http://www.franke.com], 2007.

V primeru blagovne znamke Alveus vidim moznost apliciranja te strategije predvsem
v povezovanju s proizvajalci kuhinj in kuhinjskih aparatov. |zdelcna skupina kuhinjske
tehnike s kuhinjskim pomivalnikom kot nosilnim izdelkom namreC predstavlja mokri
del kuhinje, ki je po namembnosti in tudi na€inu vgradnje neke vrste vmesna izdelCna
skupina. Ta bi se morala smiselno vkljuciti v oblikovno-funkcijske znacilnosti sodobne
kuhinje in postati njen integralni del.

Konkretna aplikacija te strategije bi bila pri blagovni znamki Alveus mogoca na primer
v povezovanju s podjetiem Gorenje d.d., ki z uveljavljeno in prepoznavno blagovno
znamko pokriva podrocji kuhinjskih aparatov in kuhinj; poleg tega pa je to domaci
partner, s katerim ze vrsto let uspesno sodelujemo v programu komponent. Blagovna
znamka Gorenje se v zadnjih nekaj letih mo¢no trudi za izgradnjo lastne identitete
oziroma podobe, z inovativnimi reSitvami predvsem, v industrijskem oblikovanju, kar
pa je, kot sem Ze vecCkrat omenil osnovni pogoj za umes€anje v najviSje cenovne
razrede. Menim, da bi moralo strateSko partnerstvo te oblike v zaCetni fazi temeljiti
predvsem na povezovanju raziskav in razvoja izdelkov za izkoriS€anje sinergijskih
ucinkov; to bi lahko bil generator izdelkov z visoko dodano vrednostjo, in takSne bi
lahko preprosto umescali v najviSje cenovne razrede.
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Tovrstno strategijo lahko podkrepim Se z enim konkretnim primerom, ki sega v
zacCetke sodelovanja z zunanjimi industrijskimi oblikovalci. Sodelovanje se je zacelo z
nateCajem za oblikovanje kuhinjskega pomivalnika, oziroma, bolje receno
vecCfunkcijskega mokrega dela kuhinje, in oblikovalska izhodi§€a za upoStevanje
splosnih kuhinjskih standardov so bila dokaj svobodna. Na nateCaju, na katerega se
je prijavilo veC znanih slovenskih oblikovalskih studijev, je zmagala idejna resSitev
podjetja Gigodesign iz Ljubljane, ki je prikazana na sliki 25.

Iz slike je razvidno, da gre za izdelek, ki je poln inovativnih reSitev, predvsem pri
funkcionalnosti, in prav zaradi tega delno posega tudi v razvoj standardnih kuhinjskih
elementov, ki je sicer v domeni proizvajalcev kuhinj. Prav to pa je tudi botrovalo
odlocitvi, da izdelka nismo popeljali niti do faze prototipa. Predstavljena idejna resitev
pa odraza predvsem dva, v sedanjem okolju prepoznavna trenda:

e trend priblizevanja kuhinjskih elementov v stanovanjskih enotah kuhinjskim
elementom profesionalnih kuhinj,

e trend vedno vecjega individualizma, ki se odraza v bivalni kulturi in tudi pri
opremi stanovanj.

Slika 25: Zmagovalna idejna resSitev vec¢funkcijskega mokrega dela kuhinje

secpsalediiogid designed by GIGODESIGN

kuhinjska armatura

odprtina za odpadke

vioZki ki omogoéajo razliéne funkcije:
odcejalnik, strgalo, cedilo, poin
element ali razli¢ne posode

drsni element za pripravo hrane
v precnem poloZaju

drsni element za pripravo hrane
v vzdoZnem poloZaju

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d.d., 2007.
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Predlagana strategija bi po mojem mnenju prav gotovo omogocila uspesno
realizacijo tovrstnih razvojnih projektov in tudi na ta nacin zagotovila uresniCevanje

s

cenovni razred proizvodov.

6 ANALIZA STRATEGIJ GLEDE NA ZMOZNOSTI PODJETJA

Nadaljnja strategija razvoja blagovne znamke Alveus bo brez dvoma zahtevala
nekatere spremembe v organiziranosti sluzb trZzenja in razvoja v profitnem centru
Inox, pa tudi primerno prerazporeditev finan¢nih sredstev, ki so sicer namenjena
upravljanju oziroma promociji blagovne znamke Alveus. Predvsem je pomembno, da
bi ta finan¢na sredstva v prihodnje razumeli kot nalozbo in ne kot stroSek, kar se je v
preteklosti dogajalo, zaradi pretirane proizvodne usmerjenosti podjetja. Ne govorim o
povecCevanju Cloveskih virov in finan¢nih sredstev, pa€ pa o prerazporejanju, ker se
zavedam, da niti Cloveskih niti financnih virov v zacCetni fazi uresniCevanja predlagane
strategije ne bo mogoce bistveno povecCevati. Postavljeni smo torej pred to dejstvo, ki
ga je potrebno upostevati, hkrati pa nam ne sme v nobenem trenutku sluziti kot
izgovor za morebitno neuresniCevanje zastavljenega cilja.

6.1 Analiza strategij glede na razpolozljivost €loveskih virov

Poleg finanénih sredstev in seveda ustrezne tehnologije je pogoj za uspesno
uresniCitev katerekoli predstavljene nadaljnje strategije razvoja blagovne znamke
Alveus razpolaganje z lojalnimi in ustrezno usposobljenimi kadri. Glede na novo
organiziranost, ki jo bom predlagal v nadaljevanju, nam to narekuje ze omenjeno
alokacijo Cloveskih virov, upoStevaje novo opredeljene funkcije. Ta nova
organiziranost omenjenih sluzb, z isto€asno vecjo integracijo h&erinskih podjetij, je
opredeljena na osnovi lastnih ugotovitev o sedanijih kadrih, in to o njihovem:

e Stevilu,

e strokovni usposobljenosti,

e organiziranosti in s tem povezani izkoriS¢enosti,
¢ ucinkovitosti oziroma uspesnosti,

e motiviranosti.

Mislim, da bi morali v prihodnje, ¢e Zelimo uspeSno uresniCevati zastavljeno

strategijo, ve€ pozornosti nameniti strateSkemu upravljanju s ¢loveSkimi viri, in jih,
skladno s predlagano strategijo razvoja blagovne znamke, ucinkovito zaposlovati.
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Znanje, izkusnje in nenazadnje spretnosti zaposlenih imajo zelo velik vpliv na njihovo
uCinkovitost. S tem je povezano stalno izobrazevanje zaposlenih, za kar so pogoji v
Kovinoplastiki Loz d.d. tako rekoC€ idealni. Vendar so Zal nekateri posamezniki
povsem nezainteresirani za tovrstna dodatna izobrazevanja. To gre pripisati
predvsem dejstvu, da trenutno ne vidijo priloZznosti za napredovanje tudi po
pridobljenih novih znanjih, oziroma se po drugi strani na svojem delovhem mestu
pocutijo povsem neogrozeni. Poleg tega vidim veliko pomanjkljivost tudi v nejasno
definiranem sistemu nagrajevanja zaposlenih. Kot lahko vidimo, je opisana
problematika SirSa in v nekaterih primerih vezana tudi na neodlo¢nost, da bi takSne
razmere sankcionirali. Toda to presega okvir tega dela. Vendar gre za tezavo, ki se
je moramo zavedati in jo sku$ati reSiti. Zavedati se moramo namre€, da sta
inovativnost in pri razvoju izdelkov z njo pogojena izdelCna diferenciacija tisti skupni
imenovalec vsake od moznih strategij in edini pogoj za uresni€evanje zastavljenega
cilia, umescanja blagovne znamke Alveus tudi $e v najviSje cenovne razrede. Ob
analizah sem ocenil, da inovativnosti, kot glavnega generatorja izdelCne
diferenciacije v podjetju tako reko¢ sploh ni in da je vzroke mogoce iskati ravno v
predstavljeni problematiki. Nova organiziranost, ki jo podajam v nadaljevanju dela,
uposteva tudi to dejstvo in ga prav gotovo delno tudi reSuje.

Ze vecékrat omenjena proizvodna orientiranost podjetja se po mojem mnenju odraza
tudi v razpisih kadrovskih Stipendij, ki so e vedno ozko omejene na poklice s
podrocja strojniStva, elektrotehnike ter ekonomije, ne spodbujajo pa tudi nekaterih
novejsih poklicev s podrocja industrijskega in graficnega oblikovanja, ki so danes v
Stevilnih podjetjih standard in predstavljajo dodatno komponento v procesu dodajanja
vrednosti proizvodu. Zaradi primanijkljaja teh kadrov smo vsa leta obstoja blagovne
znamke Alveus sodelovali z razli€nimi partnerji iz graficnega in industrijskega
oblikovanja. Ze omenjana oblikovna neurejenost pri izdelkih, in pri celostni grafiéni
podobi, pa je ravno posledica teh Stevilnih partnerstev, ki nikoli niso dosegla ravni
strateSkega partnerstva v tistem pravem pomenu besede. Ce res Zelimo blagovno
znamko Alveus umestiti tudi $e v visoki cenovni razred, pa so omenjena znanja vec
kot potrebna in smo jih prisiljeni poiskati zunaj naSega podjetja. Trenutno na tem
podro¢ju uspesno sodelujemo s podjetiem Gigodesign iz Ljubljane in prav to
ravni; ti sinergi¢ni uc€inki bodo predstavljali eno izmed najpomembnejsih komponent
za uresnievanje strategije razvoja blagovne znamke Alveus.

Glede na predstavljena in analizirana dejstva lahko ugotovim, da je, kar se ti¢e
vprasanja razpoloZljivost ¢loveskih virov glede na moznost uresni€evanja posamezne
od omenjenih strategij, katerakoli izmed predlaganih strategij realna moznost in to
navkljub spoznanju, da predvsem v zacetni fazi niso mozne bistvene kadrovske
okrepitve. Seveda pa je nujna alokacija ¢loves$kih virov, oziroma reorganizacija sluzb,
kar je predstavljeno v nadaljevanju.
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6.2 Analiza strategij glede na razpolozljivost finan¢énih sredstev

Prav razpolozljivost oziroma bolje re€eno nerazpolozljivost finan¢nih virov je v
Stevilnih primerih razlog za iskanje vzrokov za neuspehe pri uresniCevanju razvojnih

strategij.

Menim, da bi s primerno prerazporeditvijo razpoloZljivih finanénih sredstev, v
kombinaciji z ucinkovitim stroSkovnim obvladovanjem posameznih projektov, lahko
izpeljali vse obravnavane strategije razvoja blagovne znamke Alveus, tudi tisto, Ki
narekuje uvedbo nove blagovne znamke v najviSjem cenovnem razredu in zagotovo

pomeni najvecjo finanéno obremenitev za podjetje.

V tabeli 6 je predstavljen okvirni nacrt aktivnosti in finan¢nih sredstev za trzno

komuniciranje blagovne znamke Alveus v letu 2006.

Tabela 6: Okvirni plan finanénih sredstev za trzno komuniciranje v letu 2006

Vrste stroSkov

41700 Stroski sejmov

41702 Oglasna sporocila v medijih

41703 Ostali stroski

41704 Stroski tiska prospektno-tehniéne dokumentacije
41705 Sponzorstva

41706 Blago za reklamo in propagando

Skupaj

Sejmi

LJUBLJANSKI POHISTVENI SEJEM - Ljubljana
GAST - Split

AMBIENTA - Zagreb

GIO - Sarajevo

NAMJESTAJ - Beograd
TEHNOMA - Skopje

MEBEL - Skopje

TIB - Bukaresta

Sejem - Budimpesta

Sejem - Nitra

Sejem - Kiev

MEBEL - Moskva

FURNITURE & INTERIOR - Almaty
FOCUS KUCHE & BAD - Enger
KBB - Birmingham

HABITARE - Finska

Ostali sejmi

Skupaj

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d.d., 2007.

Plan 2006

26.500.000,00 SIT
20.000.000,00 SIT
10.000.000,00 SIT
30.000.000,00 SIT

3.000.000,00 SIT
30.000.000,00 SIT

119.500.000,00 SIT

Plan 2006

3.500.000,00 SIT
800.000,00 SIT
700.000,00 SIT
900.000,00 SIT
700.000,00 SIT
200.000,00 SIT
200.000,00 SIT
1.000.000,00 SIT
500.000,00 SIT
500.000,00 SIT
500.000,00 SIT
3.000.000,00 SIT
3.500.000,00 SIT
1.000.000,00 SIT
4.000.000,00 SIT
500.000,00 SIT
5.000.000,00 SIT

26.500.000,00 SIT

3 Ker je bil v tabeli predstavljeni okvirni plan za leto 2006 izdelan Se v letu 2005, so vrednosti podane v slovenskih tolarjih.
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Kot sem ze omenjal, zdaj v Kovinoplastiki Loz d.d. razumejo finan€na sredstva za
promocijo oziroma upravljanje blagovne znamke Alveus kot tako imenovane »stroske
marketinga«. V dokaj mladem oddelku za trzno komuniciranje blagovne znamke
Alveus, ki je bil na ravni profitnega centra Inox ustanovljen Sele pred Stirimi leti,
pripravljajo plan aktivnosti in potrebnih finan¢nih sredstev za vsako leto.

Za boljSe razumevanje Se kratka obrazlozitev posameznih kategorij stroSkov. V tem
delu namerno govorim o stroskih, ker zdaj ta finan¢na sredstva v podjetju tako tudi
obravnavajo. Razdeljena so na naslednjih Sest osnovnih kategorij:

o stroski sejmov: finanCna sredstva, nacrtovana za udelezbo na sejmih
doma in v tujini, s programom blagovne znamke Alveus;

e oglasna sporocila v medijih: finan¢na sredstva planirana za oglasevanja
oziroma promocije blagovne znamke Alveus v medijih, kot so televizija,
radio, internet, tiskani in vsi ostali mediji;

o stroski tiska prospektno-tehniéne dokumentacije: nacrtovani denar za
izdelavo vseh tiskanih materialov blagovne znamke Alveus, kamor zdaj
sodijo generalni katalog, posterji za opremo prodajnih mest, prospekti
celotnega prodajnega programa in posameznih skupin izdelkov, mape s
predstavitvijo barvnih palet kompozitnih materialov za pomivalnike itd; zdaj
vsa ta gradiva oblikujejo oziroma urejajo v marketinskem oddelku
profitnega centra Inox in jih tiskajo v ve€ kot desetih tujih jezikih;

e sponzorstva: finanéna sredstva so namenjena predvsem za Ze
vzpostavljena trajna, pogodbena sponzorstva pihalnega orkestra
Kovinoplastika Loz in Smucarskega kluba Kovinoplastika Loz;

e blago za reklamo in propagando: denar se predvideva za nakup
poslovnih daril in izdelkov za promocijo blagovne znamke Alveus ter za
izdelavo elementov za opremo prodajnih mest;

o ostali stroski: za pokrivanje vseh vrst stroSkov, ki jih ni mogo€e smiselno
razporediti v eno izmed zgoraj nastetih kategorij.

V tabeli 7 so povzeti potrebni podatki o prodajni realizaciji po izdel¢nih skupinah v
letu 2006, ki mi bodo sluzili v fazi analiziranja razpoloZljivosti finan¢nih sredstev.
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Tabela 7: Podatki za analizo razpolozljivosti finanénih sredstev

Pomivalniki Kuhalniki Trg. blago Gastro Komponente Ostalo SKUPAJ

Prodajna
realizacija
2006
(v tiso¢ EUR)

13.791 1.220 4.356 1.402 2.097 39 22.905

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d.d., 2007.

Iz predstavljenih podatkov lahko preprosto izraCunamo, da je profitni center Inox v
letu 2006 namenil za upravljanje oziroma promocijo blagovne znamke Alveus 2,2
odstotka celotne prodajne realizacije, kar prav gotovo ne bi zadostovalo za
uresniCevanje strategije umesc€anja blagovne znamke Alveus tudi Se v visoki cenovni
razred.

Toda ta izraCun, ki ga v profiitnem centru Inox Se vedno izvajamo, ima
pomanijkljivosti. Ce namre¢ pogledamo podrobneje, gre v primeru gastronomije in
komponent za izdel€ni skupini, ki se ne trzita pod blagovno znamko Alveus. Zato je
potrebno vsa nacrtovana finanCna sredstva pripisati le izdelkom blagovne znamke
Alveus, v okviru katere jih tudi v resnici porabimo. Tako torej ugotavljam, da znaSa
obravnavani delez razpolozljivih finan€nih sredstev 2,6 odstotka

V analizi sedanje prodajne strukture izdelkov blagovne znamke Alveus pa je bilo
poleg tega ugotovljeno, da predstavljajo izdelki nizjega cenovnega razreda Se vedno
veC kot polovico. Za uspesno podporo trzenja teh izdelkov pa niso potrebna tako
visoka finanCna sredstva kot za izdelke iz viSjih cenovnih razredov. Trenutna
pomanijkljivost predstavljenega nac€ina upravljanja z razpolozljivimi financnimi sredstvi
je tako predvsem v tem, da jih ne razporejamo nacrtno po posameznemu izdelku ali
posamezni druzini izdelkov. Vse to pa potrjuje pravilnost prihodnje, predlagane
prerazporeditve razpolozljivih financnih sredstev in jasno definirane umestitve
proizvodov v zacCetni razvojni fazi. Hkrati pa lahko tudi ugotovim, in potrdim mnenje iz
zacCetka tega poglavja, da bi torej lahko z uc€inkovito prerazporeditvijo obravnavanih
sredstev uresniCevali vse obravnavane strategije nadaljnjega razvoja blagovne
znamke Alveus.

Razvojne projekte, ki potekajo v okviru profitnega centra Inox in katerih rezultat je

nov izdelek ali cela druzina novih izdelkov znotraj ene izdelCne skupine, moramo v
prihodnje ucinkoviteje obvladovati, Se posebej pri zagotavljanju primernih financnih
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sredstev, ki omogocCajo ucinkovito trzenje izdelkov. Ta sredstva morajo postati
sestavni del celotne investicije, ki pa jo zdaj razumejo le do potrebne strojne in
tehnoloSke opreme. Torej — pomembno je razumeti, da so ta sredstva nacrtna
investicija v trg.

Nova organiziranost, ki jo predstavljam v nadaljevanju dela, predvideva kot
pomemben sestavni del predlagane startegije razvoja blagovne znamke Alveus na
mednarodnih trgih integracijo prodajnih h€erinskih podjetij. Tako bi jih bolj u€inkovito
obvladovali in zagotavljali njihovo popolno vpletenost v uresniCevanje celotne
predlagane strategije. Pri tem pa je potrebno spremeniti tudi sedanji nacin
zagotavljanja financnih sredstev za razvoj blagovne znamke Alveus. Zanje mislim, da
bi si jih morala ta podjetja delno zagotoviti tudi sama iz svojega rednega poslovanja,
ne pa zgolj Cakati na podporo podjetja matere.

7 ANALIZA STRATEGIJ GLEDE NA UPOSTEVANJE KONCEPTA
TRZENJSKEGA SPLETA (4P) NA CILJNIH MEDNARODNIH
TRGIH

Trzenjski splet predstavlja nabor trzenjskih orodij, s katerimi skuSa podjetje doseci
zastavljene trzenjske cilje na ciljnem trgu. Ta orodja so razvrSCena v Stiri skupine
(Stirje P trzenja), ki jih predstavljajo (Kotler 2004, str. 16):

e izdelek: raznolikost izdelkov, kakovost, oblika, znacilnosti, ime blagovne
znamke, embaliranje, velikost, storitve, jamstva, vracila;

e cena: cena, popusti, predujmi, plaCilno obdobje, pogoji kreditiranja;

e trzne poti: poti, pokritost, sortimenti, lokacije, zaloga, prevoz;

e trzno komuniciranje: pospeSevanje prodaje, oglasevanje, osebna
prodaja, odnosi z javnostmi, neposredno trzenje.

V nadaljevanju Kotler (2004, str. 16-17) govori o tem, da je treba odloCitev o
trzenjskem spletu sprejeti za vplivanje tako na trgovske posrednike kot tudi na
konCne porabnike. Podjetje lahko v zelo kratkem &asu spremeni ceno, Stevilo
prodajnega osebja in izdatke za oglaSevanje. Sprememba trznih poti in razvoj novih
izdelkov pa zahtevata daljSe ¢asovno obdobje. Prav zaradi tega se podjetje odlo¢a
za manj kratkoro¢nih sprememb v okviru trzenjskega spleta, kot bi sicer sklepali po
Stevilu vseh spremenljivk v njem. Pomembno je tudi, da pomenijo Stirje P prodajalCev
pogled na trZzenjska orodja, ki so na voljo za vplivanje na kupce. |z zornega kota
kupca pa je vsako trzenjsko orodje oblikovano zato, da posreduje koristi kupcu. Tako
se je razvila teorija, ki pravi, da so prodajalCevi Stirje P vzporedni kup&evim Stirim C,
kot to prikazuje tabela 8. Zmagovalna podjetja bodo torej tista, ki bodo lahko
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zadovoljila porabnikove potrebe, in to ekonomi€no, ustrezno in z ucinkovitim
komuniciranjem.

Tabela 8: Prodajalcevi stirje P in kupcevi stirje C

Stirje P Stirje C
Izdelek (Product) ResSitev za kupca (Customer solution)
Cena (Price) Stroski za kupca (Customer cost)
Trzne poti (Place) Udobje (Convenience)
Trzno komuniciranje (Promotion) Komuniciranje (Communication)

Vir: Kotler, 2004, str. 17.

Na tem mestu je potrebno upoStevati temeljno hipotezo iz zaCetka magistrskega
dela, ki jasno opredeljuje potrebo po diferenciaciji trznih pristopov in tudi izdelkov.
Tako se sooCimo z dejstvom, da se moramo za doseganje zastavljenega cilja
osredotogiti predvsem na dvig vrednosti blagovne znamke Alveus. Ce to povezem v
predstavljeni trzenjski koncept Stirih P, lahko doloCim temeljne strateSke smernice, ki
morajo biti obvezna vsebina vsake od Stirih, Ze predstavljenih strategij nadaljnjega
razvoja blagovne znamke Alveus, pa tudi vsebina konénega predloga enotne
strategije razvoja blagovne znamke Alveus na mednarodnih trgih, ne glede na
odlocCitev, ali bi posamezno strategijo izvajali samostojno ali v kombinaciji s Se
kaksno drugo.

Na podlagi teoretiCnih spoznanj iz tega poglavja, predvsem pa ob zavedanju, da je
zastavljeni cilj mogocCe doseci izkljuéno z dvigom vrednosti blagovne znamke Alveus,
predlagam lastne temeljne sklepe oziroma smernice, vezane na izdelek, ceno, trzne
poti in trzno komuniciranje, ki mi bodo sluzili kot izhodisCe pri nadaljnji analizi.

Izdelek

Poenostavljeno razmisljanje, da se bo dober izdelek prodajal sam, je v teh Casih
povsem neprimerno in zgreSeno. Zavedati se moramo, da na danasnjih
visokokonkurenénih trgih namre€ ni vec€ slabih izdelkov. Zato mora biti izhodiS¢no
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vprasanje, povezano z vsakim izdelkom blagovne znamke Alveus, ali smo z izdelkom
uresnicCili oziroma zadovoljili kupleve prave Zelje in potrebe. Znacilnosti izdelka
morajo biti usklajene s potrebami kupca, predvsem pa morajo kupcu ponuditi
prednosti oziroma resitve, ki mu bodo olajSale njegov vsakdanijik.

Ker ni dvoma, da moramo izboljSati vrednost blagovne znamke Alveus, lahko to
dosezemo le z razvojem visokokakovostnih in diferenciranih izdelkov, na nacine, ki
so bili v okviru dela ze predstavljeni, Se podrobneje pa jih bom razc€lenil predvsem v
organizacijskem smislu. Ucinkovita izdel€na diferenciacija predstavlja temeljni pogoj
za doseganje visoke cene in hkrati omogoca vstop na trzne poti, kjer blagovna
znamka do danes ni nastopala zaradi pomanjkanja izdelkov visokega oziroma
najvisjega cenovnega razreda.

Znova poudarjam, da je diferenciacija izdelkov sicer edina logi¢na smernica, ki nas
vodi do doseganja vi$jih cen na trgu in posledi¢no do visjih zasluzkov, ter tudi dviga
vrednosti blagovne znamke. A vse to drZi le, Ce celotno podrocje ucinkovito
obvladujemo. Pomembno je torej, da so stroski diferenciacije nizji od razlike v ceni, ki
jo dosegamo kot posledico diferenciacije. Temelj za ucinkovito obvladovanje tega
podroCja pa prav gotovo predstavlja primerna organiziranost podjetja, ki jo tudi
spremenjeno predlagam.

Cena

Temeljno vpraS8anje pri cenah je, koliko so pravzaprav kupci pripravljeni placati za
kakSen izdelek blagovne znamke Alveus. Vprasanje je povezano s strategijo
doloCanja cen, ki mora biti prav tako skrbno nacrtovana. Konkurenéni boj s cenami je
zelo star nacin razumevanja, ¢eravno so kupci tudi zdaj zelo obc&utljivi za cenovne
popuste in specialne ponudbe. Cena pa ima lahko tudi svojo iracionalno stran, v
razmisljanju namrec, da je nekaj, kar je drago, tudi dobro. Vendar moram ponoviti, da
za mnoga podjetja stalen konkurencni boj, ki temelji zgolj na ceni ni najbolj razumen
pristop. Enako seveda velja tudi za nas.

Smernice, ki jih omenjam pri obravnavanju izdelka, posledi¢no zagotavljajo
doseganje visjih cen na vseh mednarodnih trgih; pri blagovni znamki Alveus pa
kaZejo, da ta ne izvaja vecC strategije sledenja, ki je neposredno povezana s stalnim
konkurenénim bojem na osnovi cene.

Trzne poti
Temeljno vpraSanje, ki si ga tu lahko zastavimo je, ali nastopa blagovna znamka

Alveus, oziroma bolje re€eno njeni izdelki, na pravem mestu, v pravem &asu in v
pravih koli¢inah.
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Splosno lahko kot dober poznavalec razmer ocenim (za vse mednarodne trge), da
blagovne znamke Alveus zdaj v tako imenovanih kuhinjskih studijih ne predstavljamo
v Zelenem obsegu, pa tudi ne na Zeleni nacin. To je posledica Ze ugotovljenih
pomanijkljivosti pri analiziranju izdelénega portfelja, umes€anja izdelkov kot tudi
pomanjkljivosti pri trznem komuniciranju blagovne znamke Alveus. Kuhinjski studiji
logicno pomeni, da morajo biti vse vsebine, seveda vklju¢no z izdelkom, temu
primerne predstavljene in kakovostne. V preteklosti smo sprejeli kar nekaj nepravilnih
strateskih odloCitev o trznih poteh, za posamezne izdelke. Sam menim, da se
izdelek, ki ga umeS€amo najviSje v sedanjem izdelnem portfelju blagovne znamke
Alveus, in resni¢no sodi v kuhinjski studio, nikakor ne bi smel pojaviti v redni prodaji
enega izmed »DIY« trgovcev, kjer prodajajo tako reko€ s palete. To prakso je
potrebno prioritetno spremeniti.

Ucinkovito obvladovanje trznih poti blagovne znamke Alveus in s tem povezane
primerne odloCitve so temelj za tako Zeleni dvig vrednosti blagovne znamke Alveus in
za njeno umestitev v visoki cenovni razred proizvodov. Seveda pa je izhodiS¢e za
ureditev teh razmer ponovno povezano z ustrezno organiziranostjo, Ki ji prav zato
skozi vse delo namenjam Se posebno pozornost. Zavedati se moramo, da je prvi
pogoj za izvajanje katerekoli predlagane strategije ustrezna organiziranost, ki jo v
nasem primeru zdaj ocenjujem za neprimerno in jo obravnavam povsem lo¢eno. Ta
odlocitev sicer povecuje kompleksnost obravnavanega podrocja, hkrati pa daje delu
dodatno tezo.

Trzno komuniciranje

Predvsem je tu potrebno upostevati, kaj ciljne skupine na ciljnin mednarodnih trgih
vedo o blagovni znamki Alveus in njenih proizvodih. Gre za aktivnosti, kot so
oglasevanje, prodajne akcije, predstavitve prodajnega programa, odnosi z javnostmi,
itd.

Temeljno vprasanje je, kdo so nasi ciljni kupci, povezani z umeS€anjem blagovne
znamke Alveus v visoki cenovni razred. Preden sprejmemo odlocCitev o oglaSevaniu,
moramo vedeti, koga bomo s tem oglasom nagovorili. UpoStevati moramo, da pri
umesc€anju izdelkov v visoki cenovni razred nagovarjamo dokaj ozke skupine kupcev.
Najvec€ gre za ljudi, ki si lahko privos¢ijo izdelke visokega cenovnega razreda, ki so
neke vrste odsev njih samih in hkrati prenasajo to podobo $e na druge. Poleg tega
iS¢ejo tudi blagovne znamke, ki razpolagajo z dolo&enimi izkuSnjami, kar obi¢ajno
sprozi dojemanije, da so izdelki te blagovne znamke vredni postavljene cene. Zato je
potrebno tako definirati vsebine oziroma asociativhe povezave, da bodo pri odlo¢anju
o0 nakupu kateregakoli izdelka blagovne znamke Alveus v mislih kupca sprozile
razmisljanje, da ne gre samo za nakup izdelka.
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Umestitev blagovne znamke Alveus v visoki cenovni razred, dvig njene vrednosti ter
njeno dosedanje sprejemanje pri ciljnih kupcih narekuje, da bo nujno oblikovati
celovito komunikacijsko strategijo blagovne znamke Alveus.

Ob tem je smiselno izpostaviti Se spoznanja, mnogih podijetij, da predstavlja njihovo
najbolj dragoceno premozenje ze vzpostavljena baza kupcev (Muneer, 2007).
Rezultat tega spoznanja je, da se tradicionalni trzenjski splet, ki je bil moc¢no
usmerjen za pridobivanje novih kupcev, dodatno razvija. Tako celo Kotler ugotavlja,
da njegov koncept &tirih P ne velja veC v celoti in je pred kratkim poskusil zapisati
povsem nove osnove trzenja. Pomembno je poudariti, da lahko predstavlja prav
Kotlerjev koncept Stirih P, kot temeljni koncept trZzenja, eno glavnih ovir pri izpeljavi
Stevilnih novih, enkratnih trZzenjskih idej. Tako na primer nekatera podjetja ze
prerazporejajo del oglasSevalskega denarja za izpeljavo programov lojalnosti in
ohranjanja kupcev, ki se sicer v strokovni literaturi pojavljajo pod razli¢nimi imeni,
vendar imajo en sam skupen trZzenjski namen, in sicer identificirati ter ohraniti
najpomembnejSe kupce in z njimi poveCevati obseg poslovanja, tako, da
komunicirajo in nagradijo Zeleno obna$anje.

Upostevaje vsa teoretiCna spoznanja iz tega poglavja, lastne sklepe in ugotovitve o
stopnjah tveganja pri vsaki od obravnavanih strategij, upostevaje tudi lastno vedenje
o ciljnih trgih, lahko apliciram koncept trzenjskega spleta na predstavljene Stiri mozne
strategije nadaljnjega razvoja blagovne znamke Alveus na mednarodnih trgih, kot to
prikazuje tabela 9. Gre za analizo prepleta temeljnih ugotovitev o ciljnih trgih,
konceptu trZzenjskega spleta in posameznih moznih nadaljnjih strategij razvoja
blagovne znamke Alveus. Na ta nacin definiram prednostne strategije oziroma
izhodiS¢a za oblikovanje koncne enotne oblike strategije razvoja blagovne znamke
Alveus na mednarodnih trgih.
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Tabela 9: Dolo¢anje prednostne strategije

STRATEGIJA s X . .

Siritev Siritev Vec Povezane
skupine blagovne blagovnih blagovne
izdelkov znamke znamk znamke

CILJNI TRG
Drzave nekdanje YU 1 2 3 4
Romunija 2 1 3 4
Poljska 2 1 3 4
Ceska republika 2 1 3 4
Slovaska 2 1 3 4
Nemgéija 1 2 3 4
Francija 1 2 3 4
Rusija 1 2 3 4
Ukrajina 1 2 3 4
PRIORITETA 1 2 3 4
Vir: Lasten.

Vidimo lahko, da predstavlja na vecini ciljnih trgov prednostno strategijo Siritev
skupine izdelkov, Se posebej pa je to znacilno za Nemcijo in Francijo, kot tudi Rusijo
in Ukrajino, kjer trenutni izdelCni portfelj blagovne znamke Alveus predvsem
oblikovno ni povsem usklajen s specificnimi zahtevami teh trgov. Odprte oziroma
bolje re€eno neizkoriS€ene moznosti za vstop na nekatere povsem nove trzne poti na
romunskem, poljskem, ceSkem in slovaskem trgu opredeljujejo za prioritetno
strategijo Siritve blagovne znamke. Strategiji ve€ blagovnih znamk in pa povezanih
blagovnih znamk je mozno implementirati na nacin, kot ga predlagam v svojem delu,
torej po uspesni implementaciji strategije Siritve skupine izdelkov in Siritve blagovne
znamke, predvsem zaradi Ze omenjenih tveganj, povezanih s tema dvema
strategijama. Ta tveganja so predvsem v razpoloZljivosti tako finan¢nih sredstev (na
primer trzno komuniciranje dveh blagovnih znamk), kot tudi ¢loveskih virov.

Tuji trgi iz tabele 9 so skupaj z domacim trgom v letu 2006 predstavijali kar 92
odstotkov celotne letne prodajne realizacije; v tem delu obravnavana strategija
razvoja blagovne znamke Alveus se zato osredotoCa predvsem na te trge. Kot sem
Ze omenil, v zadnjem obdobju poveCujemo aktivnosti Se na trgu Zdruzenih drzav
Amerike, vendar gre tu za specifiCen projekt, saj gre za trzenje ekskluzivnih izdelkov
podjetju Delta, ki prav zdaj strateSko Siri blagovno znamko in to tako, da izdelCni
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kategoriji kuhinjskih armatur dodaja novo izdel¢no kategorijo kuhinjskih pomivalnikov.
Omenjeno podjetje pa je ze izpeljalo strategijo ve¢ blagovnih znamk, saj v najvisjem
cenovnem razredu nastopa na trgu z blagovno znamko Brizo, ki jo prav tako Siri z
novo izdelCno kategorijo ekskluzivnih kuhinjskih pomivalnikov — ki jih izdelujemo v
Lozu.

Na tem mestu pa ponovno izpostavlam temeline smernice definirane v fazi
analiziranja koncepta Stirih P, ki morajo biti obvezna vsebina vsake od Stirih
predstavljenih strategij nadaljnjega razvoja blagovne znamke Alveus, ne glede na
vrstni red oziroma kombinacijo izvajanja le teh, saj predstavljajo osnovo za dvig
vrednosti blagovne znamke Alveus in Zeleno umestitev le te v visoki cenovni razred.

8 KONCNI PREDLOG ENOTNE STRATEGIJE RAZVOJA
BLAGOVNE ZNAMKE ALVEUS NA MEDNARODNIH TRGIH

S povezovanjem najaktualnejSih teoretiCnih in empiriCnih spoznanj ter lastnih
raziskovanj, predlagam v tem poglavju strategijo za ucinkovit nadaljnji razvoj
blagovne znamke Alveus na mednarodnih trgih, za njeno umestitev tudi Se v visoki
cenovni razred.

V povezavi z ugotovitvami o razpolozljivosti ¢loveskih virov in finan¢nih sredstev, po
analizi strategij ob upoStevanju koncepta trzenjskega spleta (4P) na ciljnih
mednarodnih trgih, ter povezano s smernicami iz tega koncepta, predlagam strategijo
razvoja blagovne znamke Alveus, ki bo v konéni fazi predstavljala kombinacijo vseh
Stirih obravnavanih strategij in bo implementirana v dveh fazah na slede¢ nacin:

e 1. faza: kombinacija strategije Siritve skupine izdelkov in Siritve blagovne
znamke;

e 2. faza: dodatno Se strategiji novih blagovnih znamk in povezanih
blagovnih znamk.

Kot prioritetno pa je potrebno na ravni podjetja potrditi novi organizacijski strukturi
sluzb za trzenje in razvoj v profitnem centru Inox, ki bosta predstavljali temelj za dvig
vrednosti blagovne znamke Alveus. Hkrati se prav tu dodatno potrjuje temeljna
hipoteza magistrskega dela, da je uspesSnost strategije razvoj blagovne znamke
Alveus odvisna od ucinkovite interakcije med sluzbama razvoja in trzenja. To pa je
bilo tudi osnovno vodilo pri oblikovanju novih organiziranosti obeh sluzb, ob nacelu
enostavnosti in z njo povezane preglednosti ter fleksibilnosti. Dodatno vodilo pri
oblikovanju novih organizacijskih struktur pa so mi bile seveda Se dosedanje
ugotovitve o zaznanih pomanijkljivostih.
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8.1 Nova organizacijska struktura sluzbe trzenja profitnega centra
Inox kot temelj za dvig vrednosti blagovne znamke Alveus

Iz slike 26 je razvidno, da predlaga nova organizacijska struktura sluzbe trZenja
profitnega centra Inox kot bistveno spremembo v primerjavi s sedanjo organizacijsko
strukturo funkcijo &tirih regionalnih vodij marketinga in prodaje. Eden od njih je prvi
med enakimi in vodi celotno sluzbo, tako opravlja funkcijo direktorja trzenja in je
poleg tega odgovoren tudi za poro€anje direktorju profithega centra Inox.

Ostale najpomembnejSe novosti, ki jih prinaSa ta nova organiziranost, pa so
naslednje:

e Eden od ostalih treh vodij, ki ni direktor, je odgovoren za celovito
marketinSko dejavnost, s katero se sicer ukvarjajo na posameznih
regionalnih obmogjih vsi $tirje vodje.

e Poleg funkcije direktorja trzenja in vodje marketinSke dejavnosti prevzame
eden od Stirih vodij Se produktni menedzment, ki, kot bo prikazano v
nadaljevanju, predstavlja tudi bistveno izboljSanje v komunikaciji na relaciji
trg - sluzba trzenja - sluzba razvoja, in omogoc€a vecjo ucinkovitost pri
razvoju izdelkov za potrebe trga. Ta funkcija sicer sodi v marketinsko sfero,
gre pa za funkcijo znotraj podjetja, ki upravlja z izdelkom ali s skupino
izdelkov, v vseh fazah Zzivljenjskega cikla izdelka. Prav ucinkovitega
produktnega menedzmenta v sedaniji organiziranosti profitnega centra Inox
ni bilo Cutiti in ga pravzaprav tudi sploh ni, zato menim, da je ta predlog
eden od pomembnejSih za uresniCevanja zastavljenega cilja.

e Posamezni vodja pokriva posamezno, njemu dodeljeno obmoc€je oziroma
drzave, in je pri tem odgovoren za trzenje izdelkov blagovne znamke
Alveus. Ti so, ob izvajanju prve faze strategije, ki predvideva poleg Siritve
skupine izdelkov tudi Siritev blagovne znamke, zastopani v treh produktnih
kategorijah, in sicer kuhinjska tehnika, gastronomija in komponente.

e Vsak izmed S§tirih vodij marketinga in prodaje ima dodeljene tudi
posamezne podporne skupine, time, ki mu omogocajo realizacijo tekocih
prodajnih aktivhosti na njemu dodeljenih trgih, sodelujejo pa tudi pri
aktivnostih, povezanih s trznim komuniciranjem blagovne znamke Alveus.
Podporne time sestavljajo strokovni in administrativni delavci, ki prejemajo
navodila od neposredno nadrejenega vodje ter mu o delu tudi porocajo.

e Nadzor in komunikacija na relaciji Kovinoplastika Loz d.d. - posamezna
hCerinska druzba sta z novo organiziranostjo bistveno izboljSana.
Posamezen vodja, ki mu je dodeljena regija in posledicno posamezna
h&erinska druzba, izvaja skrbnisko funkcijo nad njenim delovanjem. Pri tem
je potrebno poudariti, da ostajajo pravice in obveznosti direktorja

75



posamezne hcerinske druzbe nespremenjene. Funkcija skrbnika h¢erinske
druzbe obsega naslednje poglavitne naloge:

- Spremlja in nadzoruje vse vidike tekoCega poslovanja in
dolgoroCnega razvoja druzbe, ob podpori prodajnega kontrolinga,
skrbi za primerno razpoloZzljivost blaga, finan¢nih sredstev ter za
potrebno strokovno oporo podpornih sluzb maticnega podjetja,
skladno s poslovnim nacrtom hcerinske druzbe, ki ga sooblikuje.

- Ima pooblastilo uprave za zastopanje Kovinoplastike Loz d.d., za
dajanje druzbeniskih navodil in skupaj z direktorjem druzbe
odgovarja za njeno ucinkovito poslovanje. Daje neposredna
navodila direktorju druzbe, ki mu neposredno poroca.

- Poroc¢a direktorju trzenja, ¢e pa je sam skrbnik, poroca direktorju
profithega centra Inox.

Ponovno poudarjam ugotovitev, ki zadeva odnose med regionalnimi vodji marketinga
in prodaje ter narekuje sodelovanje med njimi, da je timsko delo ucinkovito, z jasnim
zavedanjem direktorja trzenja, da je le prvi med enakimi. Gre torej za povsem nov
pristop pri pooblas€anju in odgovornosti v Kovinoplastiki Loz d.d. Najvedja
pomanijkljivost sedanje organizacije sluzbe trZzenja je vsa leta prav v tem, da se ni
razvijala skladno z rastjo trgov in s pojavljanjem novih. Tako zdaj spoznavamo, da s
tak8no organiziranostjo ni mogoc€e ucinkovito obvladovati vseh trgov, z enim vodjo
trzenja, ki odloa o vsem, in s posameznimi komercialisti, ki jim je dodeljen
posamezen trg; takSna organiziranost preprosto ne prinasa Zelenih rezultatov.

Seveda pa zahteva nova organiziranost, ¢e Zelimo, da bo zaZivela in predstavljala
pomemben element v strategiji razvoja blagovne znamke Alveus na mednarodnih
trgih, tudi:

e ustrezen strateSki poslovni nacrt profitnega centra Inox,

e primerno strukturiran letni marketindki-prodajni nacrt profitnega centra
Inox, s konkretno opredeljenimi ukrepi na posameznih trgih in z moznostjo
aktualizacije med letom ter

e 2z njima usklajene strateske in letne poslovne nacrt h€erinskih podjetij
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Slika 26: Nova organizacijska struktura sluzbe trzenja profitnega centra Inox
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Vir: Lasten.

Ucinkovit prenos informacij s trga v razvoj izdelkov in obratno zagotavljam z Ze
predstavljeno uvedbo ucinkovitega produktnega menedzmenta. Poglavitna je namre¢
uCinkovita interakcija med sluzbama trzenja in razvoja v celotnem Zivljenjskem ciklu
posameznega proizvoda; to ugotovitev sem sklenil s povezovanjem najaktualnejsih
teoreti€nih in empiri€nih spoznan;j ter lastnih raziskovanj, in dodatno potrjuje temeljno
hipotezo na zaCetku tega dela.
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Iz slike 26, ni mogoCe razbrati povezave podrocCja produktnega menedzmenta z
razvojem izdelkov, bo pa ta lahko nazorneje in smiselno predstavljena v
nadaljevanju, z novo organizacijsko strukturo sluzbe razvoja izdelkov profitnega
centra Inox, vkljuéno s povezavo z zunanjim strateSkim partnerjem, podjetjem
Gigodesign.

Povezovanje z zunanjim strateSkim partnerjem na podrocju industrijskega
oblikovanja in trznega komuniciranja predvideva ucinkovito uresniCevanje strategije
Siritve skupine izdelkov, kot druge izmed predlaganih strategij v prvi fazi. Skupni
razvojni projekti iz te prve faze bodo predstavljali dobro izhodiS€e v nadaljevanju
izvajanja predlagane strategije in posledicno vplivali na poveCanje ugleda in
prepoznavnosti blagovne znamke Alveus. Zavedati se moramo, da sta obe strategiji
iz druge faze v veC vidikih zahtevnejSi in bolj tvegani in torej terjata doloCene
izkusnje, Ki jih prav gotovo lahko pridobimo v okviru prve faze.

Blagovna znamka Alveus mora po konc€ani prvi fazi predstavljati ugledno in
prepoznavno blagovno znamko v visokem cenovnem razredu, kar ji bo v
nadaljevanju omogocilo izvajanje obeh strategij iz druge faze, z bistveno manjSo
stopnjo tveganja. Naj spomnim, da druga faza predvideva uvedbo nove blagovne
znamke v najviSjem oziroma tako imenovanem »premium« cenovnem razredu, za
izdelke z visoko stopnjo produktne diferenciacije, in pa izvajanje strategije povezanih
blagovnih znamk, kjer gre za povezovanje dveh ali ve€ uglednih blagovnih znamk. To
pa potrjuje pomembnost doseganja zastavljenega cilja, ki ga moramo »zagrabiti« Ze
v prvi fazi izvajanja strategije razvoja blagovne znamke Alveus.

8.2 Nova organizacijska struktura sluzbe razvoja profitnega centra
Inox kot temelj za dvig vrednosti blagovne znamke Alveus

Na sliki 27 predstavljen organigram nove organiziranosti sluzbe razvoja profithega
centra Inox opredeljuje interakcijo produktnega menedzmenta z novo organizirano
sluzbo razvoja. Naj ponovim, da gre za funkcijo, ki predstavlja vezni element med
trzenjem in razvojem, s tem da je vodja tega podrocja eden od regionalnih vodij
marketinga in prodaje iz sluzbe trzenja profithega centra Inox. Nekatere temeljne
naloge, s katerimi se ukvarja produktni menedzment znotraj podjetja, so po Wikipediji
(2007) naslednje:

¢ definira nove proizvode in zbira izdel¢ne zahteve,

e zagotavlja interne vire za izdel€ni tim,

e deluje prek vseh funkcij z namenom, da se izdelek uvede na trg,
e upravlja z izdel¢nim portfeljem
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e vodi time za zagotovitev izvedbe ciljev izdelka,

e izdel¢na diferenciacija,

e umescanje izdelka,

e prevaja zahteve po znacilnostih v tehni¢ne specifikacije
e itd.

V prikazanem organigramu je jasno predstavljena tudi strateSka povezava z
zunanjim partnerjem, podjetiem Gigodesign, ki je s sluzbo razvoja povezan za
izpeljavo razvojne strategije inovativnih resitev. Njen rezultat bodo izdelki z ustrezno
stopnjo produktne diferenciacije, ki bo zagotavljala njihovo umes€anje v visoki
cenovni razred, in delno strategije sledenja ter modifikacij. Hkrati moramo s tem
strateSkim partnerjem vzpostaviti tudi aktivno sodelovanje pri trZnem komuniciranju,
ki bo obsegalo prenovo oziroma ureditev celostne graficne podobe blagovne znamke
Alveus. V tem delu bo zunanji strateSki partner povezan z vodjo marketinga in
prodaje, ki odgovarja za marketinSko dejavnost, in s podpornim timom za trzno
komuniciranje blagovne znamke Alveus. Na ta nacin se ponovno potrjuje temeljna
hipoteza o pomenu ucinkovite interakcije med obema sluzbama, k temu pa dodajam
Se dopolnilen interakcijski element, ki ga predstavlja zunaniji strateski partner.

Poudarjam, da je potrebno v oddelku razvoja izdelkov profitnega centra Inox ¢im prej
realizirati idejo dveh razvojnih strategij, in sicer strategijo sledenja in modifikacij, ki se
navezuje predvsem na izdelke iz niZzjega in srednjega cenovnega razreda, in pa
strategijo razvoja diferenciranih izdelkov na osnovi inovativnih reSitev. Seveda je
potrebno vsaki izmed predlaganih strategij zagotoviti primeren podporni tim s
sodelavci, ki obvladujejo specificna znanja. Ta so pri razvojni strategiji, ki temelji na
inovativnosti, logicno povsem na drugi zahtevnostni ravni, kot v primeru strategije
sledenja in modifikacij. Potrebno bo torej tudi prerazporediti cloveSke vire, po znanju,
ki ga obvladujejo. TakSna prerazporeditev bo v primerjavi z vsemi tezavami, ki so
zdaj povezane z nemotiviranostjo, pomenila mehko vrsto sankcij in bo prav gotovo
vzbudila zavedanje med zaposlenimi, da bo v prihodnje tudi znanje, ki ga
posameznik ima, posebej nagrajeno.

Dodatna pomembna sprememba, nove organiziranosti pa je tudi v tem, da oddelek
razvoja orodij in priprav ni veC vklju€en v profitni center Inox, marve€ ga je po mojem
mnenju smiselno umestiti v organizacijsko strukturo profithega centra Orodjarna.
Prednosti, ki jih ponuja ta sprememba, pa so predvsem naslednje:

¢ ucinkovitost izmenjave, predvsem pa pridobivanja specifi¢nih znan;,

e skrajSanje razvojnih ¢asov,
e ucinkovitejSe obvladovanje razvojnih projektov.
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Slika 27: Nova organizacijska struktura sluzbe razvoja profitnega centra Inox
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Vir: Lasten.

8.3 Ureditev izdelénega portfelja in nova celostna grafi€na podoba
blagovne znamke Alveus

Ze omenjeno dosedanje sodelovanje z razlinimi zunanjimi partnerji za grafiéno in
industrijsko oblikovanje, pa nekatere lastne reSitve na teh dveh podroéjih, se
odrazajo v oblikovni neurejenosti izdelkov in tudi celostne graficne podobe blagovne
znamke Alveus. SliSali smo tudi Zze Stevilne pripombe na obliko logotipa blagovne
znamke Alveus, ki resni¢no ni ve€ v skladu sodobnimi trendi na tem podrocju.

Prav pri oblikovanju celostne graficne podobe in pri njenem komuniciranju kot

naslednji fazi, pa gre za ustvarjalno izjemno zahtevno nalogo, ki terja visoko stopnjo
kreativnosti in jo je potrebno obravnavati povsem profesionalno. Predlagam, da bi
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skupaj s strateSkim partnerjem, podjetiem Gigodesign, zasnovali povsem novo
celostno graficno podobo blagovne znamke Alveus. Pri tem bi morali upostevati
predlagano strategijo Siritve blagovne znamke Se na izdelCni kategoriji gastronomija
in komponente. Vsebinsko je to oblikovanje celovite komunikacijske strategije
blagovne znamke Alveus, kar je bila tudi ena od osnovnih smernic koncepta Stirih P,
ki nam bo omogocila dvig vrednosti blagovne znamke Alveus.

Z novo zasnovano celostno graficno podobo, ki vklju€uje tudi preoblikovanje logotipa
bomo tudi laZe izrazili proaktivno, novo smer blagovne znamke Alveus, povezano z
njenim umesc¢anjem tudi Se v visoki cenovni razred.

Predlagam tudi, da bi bil novi logotip blagovne znamke Alveus, ki mora biti
enostaven, berljiv, eleganten in sodoben, podkrepljen tudi s pozicijskim sloganom, ki
jasno opredeljuje podrocje, ki ga obvladujemo; to pa sta individualna — zasebna ter
tudi profesionalna kuhinja. Pozicijski slogan mora omogoc€ati tudi udejanjanje
strategije Siritve blagovne znake, kar pomeni, da mora biti zapisan v taksni obliki, da
bo ostal konsistenten celo ob Siritvi blagovne znamke z novimi produktnimi
kategorijami. Na sliki 28 je prikazana moznost za oblikovnho prenovo logotipa
blagovne znamke Alveus, skupaj z novim pozicijskim sloganom, ki uposteva
predlagane smernice.

Slika 28: Predlog nove oblike logotipa Alveus s pozicijskim sloganom

aAl.Lvells

we love kitchen

al.Lvells

AlL.VEULIS

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d.d., 2007.

Prenova celostne graficne podobe pa hkrati omogoca tudi ureditev produktnega
portfelja blagovne znamke Alveus, na nacin, ki bo jasno opredelil umeScanje
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posameznega proizvoda oziroma izdelcne skupine v enega od Ze veckrat
predstavljenih cenovnih razredov. Spremeniti je potrebno tudi uveljavljeno strategijo
Siritve skupine izdelkov na nacin, da se novi izdelki oziroma izdelCne skupine znotraj
iste produktne kategorije izkljuCno le dodajajo, brez sistematiCnega ukinjanja
starejSih ali neatraktivnih izdelkov, od katerih nekateri celo predstavljajo interno
konkurenco novostim, hkrati pa imajo Se dodaten SirSi negativen vpliv. Tukaj imam v
mislih predvsem nepotrebno poveCevanje kompleksnosti proizvodnje. Pri kuhinjskih
pomivalnikih, smo na primer vsa leta le dodajali novi izdelke in tako se zgodi, da sta v
sploSnem katalogu na enak nacin predstavljena povsem nov izdelek in tisti, ki je na
trgu Ze 20 let ali vec.

Vse predlagane spremembe oziroma aktivnosti, ki so del prve faze uresniCevanja
enovite strategije razvoja blagovne znamke Alveus, bodo ob njihovi dosledni izpeljavi
prav gotovo omogocile tudi u€inkovito izvajanje druge faze te strategije, ki obsega
uresniCevanje strategije nove blagovne znamke v najvi§jem cenovnem razredu, in pa
uresniCevanje strategije povezanih blagovnih znamk.

9 SKLEP

Zavedati se moramo, da je strategija blagovne znamke eno izmed najpomembnejsih
podrocij marketinga in je ni mo€ zasnovati, Ce nismo jasno definirali cilja, ki ga Zelimo
doseci. Blagovna znamka pa brez strategije ne more ziveti. Mo€ blagovne znamke in
njeno dolgo Zzivljenjsko dobo lahko zagotovimo predvsem z diferenciacijo od
konkurentov, kar je bilo zapisano ze v okviru temeljne hipoteze na samem zacetku
tega dela.

V nasem primeru pa sem ugotovil, da blagovna znamka Alveus do danes ni imela
zapisane strategije razvoja, kot tudi, da so bili cilji premalo dolo¢no definirani. Prav to
mi je v fazi nastajanja tega dela pomenilo dodaten izziv.

Pri oblikovanju strategije razvoja blagovne znamke Alveus sem uposSteval tudi
dejstvo, da so mednarodni trgi danes zelo dinami¢ni, kar pomeni, da bi postavitev
zelo toge smeri, pri organizacijski oziroma operativni fleksibilnosti, prav gotovo
negativno vplivala ze na uvedbo in na poznejSe uresniCevanje predlagane strategije
razvoja blagovne znamke Alveus.

Ena pomembnejSih ugotovitev je, da so blagovna znamka predvsem ljudje v podjetju
in njihove vrednote, ki pa morajo biti usklajene z vrednotami blagovne znamke.
IzhajajoC iz tega dejstva sem priSel do ugotovitve o pomembnosti komuniciranja
strategije blagovne znamke znotraj podjetja. RazmiSljanje, da je uspesno
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uresnicevanje zastavljene strategije odvisno le od ozkega kroga ljudi v enem oddelku
v podjetju, je popolnoma zgreSeno. Tu gre v resnici za kulturo podjetja.

V fazi nastajanja dela sem na osnovi najaktualnejSih teoreti¢nih in empiri¢nih
spoznanj ter lastnih raziskovanj ocenil pomen in Sirino pojma strategija blagovne
znamke. Temeljna ugotovitev pri obravnavani blagovni znamki Alveus pa je, da je
obravnavano podrocCje neprimerno bolj obsezno in celovito kot sem pricakoval v
zaCetni fazi dela. To pa je predvsem posledica po podrocjih ugotovljenih
pomanjkljivosti, ki jasno nakazujejo na pretirano proizvodno usmerjenost sedanje
organizacije.

Pomembno dejstvo je, da so se dogajala na tujih trgi, na katerih je prisotna blagovna
znamka Alveus, v preteklosti mnoge politiCne in gospodarske spremembe. Te so
zahtevale Stevilna prilagajanja za ohranjanje trznih delezev. Tako je na primer razpad
nekdanje Jugoslavije, ki je predstavljala zelo pomemben trg, pomenil korenito
prelomnico v zgodovini Kovinoplastike Loz d.d. Odgovor na novonastale razmere je
bila internacionalizacija poslovanja z ustanavljanjem prodajnih h¢erinskih podjetij na
cilinih trgih. Struktura izdelkov, ki smo jih trzZili na teh trgih pa je obsegala predvsem
izdelke nizjega in le delno tudi srednjega cenovnega razreda, kar je bilo logi¢no
povezano z nizko kupno mocjo na teh obmodjih. S pojavom konkuren¢nih izdelkov iz
vzhodnih drzav in zaradi nedefinirane strategije razvoja blagovne znamke Alveus je
priSlo do padanja prodajne realizacije pri jedrnem programu blagovne znamke
Alveus, ki ga predstavljajo lastni kuhinjski pomivalniki iz nerjaveCega jekla. Kljub
temu je v zadnijih letih profitni center Inox dosegel rast prodajne realizacije, vendar
predvsem na ra¢un tako imenovanih izdelkov trgovskega blaga.

Z nadaljevano internacionalizacijo poslovanja in vstopom tudi na nekatere nove trge
z visoko kupno mocjo, kot sta to v zadnjem Casu Nemcija in Zdruzene drZzave
Amerike, pa se mi dodatno utrjuje preprianje, da je treba izpeljati predlagane
spremembe v zapisani strategiji. Ta predvideva trzno orientirano organizacijo s
poudarkom na razvoju za potrebe trga, ki ga omogoc€a produktni menedZzment, kot
dolo¢no opredeljena funkcija znotraj sluzbe trZzenja, v interakciji s sluzbo razvoja,
profitnega centra Inox. Celotna organiziranost pa je dodatno nadgrajena z zunanjim
strateSkim partnerjem, ki profesionalno obvladuje industrijsko oblikovanje in trzno
komuniciranje. Celota tako zagotavlja pomemben element v fazi izpolnjevanja
temeljnega pogoja za umestitev blagovne znamke Alveus v visoki cenovni razred,

swoas

cenovni razred. To pa je diferenciacija izdelkov in trznih pristopov.
Pri umeS&anju blagovne znamke Alveus na trgih z visoko kupno mocjo je torej

potrebno slediti filozofiji, da blagovna znamka Alveus nanje vstopa s pravimi izdelki,
ki upostevajo specificne zahteve trga, in ki bodo v njenem izdelénem portfelju v
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prihodnje umesceni najvise. Zavedati se je namreC potrebno, da je vedno lazje
pozneje trziti tudi izdelke v nizjih cenovnih razredih, ko je enkrat v oeh potrosnikov
blagovna znamka prepoznavna za zaupanja vredno. Obratna pot pa je razmeroma
tezka in ponavadi ne da zelenih rezultatov.

Kovinoplastika Loz d.d. oziroma profitni center Inox, ki upravlja z blagovno znamko
Alveus ima na voljo finan€na sredstva in tudi ¢loveske vire, ki lahko po predlaganih
prerazporeditvah - predlagam jih z novo organiziranostjo - omogocajo uspesno
izpeljavo dvofazne strategije razvoja blagovne znamke Alveus.

Delo pa zakljuCujem s prispodobo predlagane ureditve izdel¢nega portfelja in
prenove celostne grafiCne podobe blagovne znamke Alveus, ki sta sestavni del njene
strategije razvoja. Gre za ureditev hiSe, kjer moramo tri izdel¢ne kategorije smiselno
pospraviti po omarah, kar predstavlja jasno umesS&anje izdelkov. Hisa mora dobiti tudi
novo fasado, ki jo predstavlja nova celostna graficha podoba. Ta nova podoba,
nadgrajena s popolno urejenostjo, nam predstavlja dobro izhodis€e za dvigovanje
podobe in zavedanje blagovne znamke Alveus, kot najpomembnejSih komponent
vrednosti neke blagovne znamke. Vse to pa je seveda odvisno od vpletenih
udeleZencev v uresniCevanje predlagane strategije razvoja blagovne znamke Alveus,
in povezano s konsistentnostjo njihovih vsakodnevnih aktivnosti. Blagovna znamka
smo ljudje.
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Priloga 1: Organigram Skupine Kovinoplastika Loz d.d.

ni podatki Kovinoplastike Loz d.d., 2007.
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Priloga 2: Anketni vprasalnik

Made by:
Date:

Brief country past analysis (economic, political-legal, demographic) and forecast of
economic progress in next years

General terms in the business of kitchen sinks and other products from the Alveus product
range as well as its expected development during next years

Competition analysis in branch of kitchen sinks and other products from the Alveus product
range as well as forecast regarding branch attractiveness in next years

Comment on product quality, design, range and demands

Kind of distribution channels to buyers and comment

Comment on promotion of the brand Alveus and use of advertisement media




Comment on recognition, awareness, image and reputation of the brand Alveus on the
market

SWOT analysis (strengths, weaknesses, opportunities, threats)

Summary of the company’s operations for the past period and its position on the market
including basic guidelines for the future

Vir: Lasten.
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