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PRILOGE ... e



uvoD

Zivimo v obdobju zaostrene konkurence, kjer zadistd kupcev s pov@nim
povprasevanjem tako po proizvodih kot storitvah dptavlja kljw&ni vzvod pri
pridobivanju trznega deleza. Da bi podjetje lahKedio stalno spreminjajom se
zahtevam trga, je potrebno, da razvija nove konkune prednosti, ki so v skladu s trendi
trga ali celo pred njimi. Podjetja v zrelih panogabrajo Se posebej stremeti k temu, da
sledijo in spremljajo nastopanje svojih konkurentov

Trg gospodinjskih aparatov velja za zelo agresianéger ponudba novih zmogljivosti in
proizvodov povzréa velik konkuretni boj med proizvajalci. Vstopanje cenovno
agresivnih konkurentov in koncentracija velikindwgkih sistemov z globalno ponudbo
povzraajo stalne pritiske po znizevanju stroskov.

Gospodinjski aparati Gorenje so v zadnjem obdolgsedli korenite spremembe, tako v
tehnoloSkem vidiku kot v zunanjem izgledu. Od ng¢kdailo znano, da so gospodinjski
aparati pod blagovno znamko Gorenje z vidika raeed kakovostjo in ceno veljali za
zelo dostopne. Na ta &ia so sicer vlivali vtis o kakovostnem, vendar oditvrhunskem
proizvodu.

Z diplomskim delom se zelim postaviti v vlogo zujema, neodvisnega analitika ter
ugotoviti, ali je Gorenje v&h predstavnika javnosti pozicionirano tako, kal tuecrtuje.
Raziskati zelim, katere so tiste konkutee prednosti, ki Gorenju dodajajo vrednost in ali
jih podjetje ustrezno izrablja pri pozicioniranju.

V diplomskem delu bom na podlagi primerjalne aralizeh podjetij, in sicer Gorenja,
podjetja BSH in podjetja Whirlpool skusal ugotoyvikatere so tiste konkuréme prednosti,
ki posamezni blagovni znamki predstavljajo dodarmedmost v ¢eh kupca in Ki
omoga@ajo uspesno pozicioniranost posamezne blagovnekanamtrgu.

Cilji diplomskega dela so opredeliti konkurente v panggspodinjskih aparatov, ki
veljajo za najviSje pozicionirane blagovne znania.podlagi konkurentov, ki so najvisje
pozicionirani, bom skuSal ugotoviti, s katerimiraknti konkuretine prednosti tekmujejo
v tej panogi, ustvarjajo dodano vrednost in omiago boljSo pozicioniranost na trgu.
Glede na ugotovitve analize konkutarm prednosti primerljivin podjetij v panogi
gospodinjskih aparatov bom skuSal predlagati repoziranje Gorenja, s katerim bi
podjetje doseglo novo zaznavo ¥eb kupca, predvsem pa &@ prepoznavnost ter
moznost razvoja podjetja tudi v prihodnje.

Namen diplomskega dela je opozoriti, da Stevilna podjgtpslujejo v prepéanju, da je
zaznava konkuremih prednosti, kot jo opredeljuje vodstvo podjetjarati tudi zaznava
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kupcev. To pogosto ne drzi in v vlogi analitika bargotavljal, ali je Gorenje vdeh
javnosti pozicionirano tako kot tudi samocrtgje. V Iwi novega predloga pozicioniranja
Gorenja bom prispeval tudi k potencialni stratepkgéusmeritvi podjetja na podijo
gospodinjskih aparatov.

Metodologija dela po pregledu strokovne in izbrane znanstvenealitee s podrgja
konkurergnih prednosti podjetja bom subjektivho analizirastbpna gradiva izbranih
podjetij in preko njih ocenil njihove konkur&me prednosti. Glede na ugotovitve analize
konkurergnih prednosti podjetij BSH in Whirlpool, ki veljataa najviSe pozicionirani
podjetji v panogi gospodinjskih aparatov, bom pagladjektiven predlog repozicioniranja
Gorenja, in sicer s pomim metode benchmarking. Na podlagi metode benchinrk
oziroma metode najboljSih praks bom ugotovil kateoetiste konkurame prednosti, Ki
veljajo za vzrok boljSe pozicioniranosti podjetisB, Whirlpool in Gorenje. S ponij te
analize bom na podlagi konkukgnh prednosti Gorenja predlagal strategijo za dasgg
konkurergne prednosti Gorenja.

Sprva bom v diplomskem delu predstavil skupino @Gjgren zgodovinski razvoj skupine.
V nadaljevanju bom predstavil strateSko usmeritekateri tezi podjetje Gorenje ter jo
kriticno ocenil. Z analizo trga gospodinjskih aparatomntskozi Porterjev model petih sil
sistematino ocenil panogo ter posredno ugotovil, za kakdkkeogrtno intenzivno panogo
gre. V primerjalno analizo konkuréme prednosti Gorenja bom vkl podjetji BSH in
Whirlpool. Analizo konkuretnih prednosti bom izvedel na podlagi Porterjevalnoestne
verige. To pomeni, da bom analiziral posamezne km@ikne prednosti treh obravnavanih
podijetij, ki jih teoreténo lahko vklj&im v posamezne aktivnosti Porterjeve vrednostne
verige. Za uspesno analizo konkufeih prednosti bom izpostavil le tiste aktivnostrige
vrednosti, ki obravnavanim podjetiem omoégm konkuretino prednost in uspesSno
strateSko pozicioniranost. Na podlagi analize pesamm konkuretnih prednosti podijetij
BSH in Whirlpool s pomgo metode benchmarking bom skuSal ugotoviti, katerdiste
konkurergne prednosti, ki veljajo za vzrok boljSe poziciamosti podjetij BSH in
Whirlpool. Z analizo posameznih konkugtgih prednosti bom skuSal ugotoviti, katere so
tiste konkuretine prednosti Gorenja, ki dodajajo vrednost&elo kupca in omodg@ajo
razlikovanje od konkurentov. Diplomsko delo bom lgakl s povzetkom Kkljgnih
ugotovitev.

1 PREDSTAVITEV SKUPINE GORENJA

Skupino Gorenje sestavlja krovna druzba Goreng, @@r 82 druzb, od tega 57 v tujini

(stanje na dan 30.9.2008). Gorenje velja za osmapajega proizvajalca gospodinjskih

aparatov v Evropi s priblizno Stiri odstotnim tnidelezem. Prodaja je usmerjena
predvsem v drzave bivSe Jugoslavije in Nge poleg njih pa tudi v ostale evropske
drzave in drzave po svetu.



Druzbe Skupine Gorenje so organizirane v tri djeifLetno por¢ilo Gorenja, 2008, str.
14):
1. divizijo gospodinjskih aparatov:
— proizvodnja in prodaja gospodinjskih aparatov lagiroizvodnje,
— prodaja izdelkov dopolnilnega programa gospodihjskaparatov drugih
proizvajalcev,
— prodaja programa zabavne elektronike in malih gdsgekih aparatov
proizvodnja in prodaja toplotno ogrevalne tehnike i
— dejavnost orodjarstva, strojegradnje in proizvoanghanskih komponent.
2. divizijo notranje opreme:
— proizvodnja in prodaja kuhinjskega, kopalniSkeghigiva, sanitarne opreme
in keraminih plo&ic.
3. divizijo trgovine in storitev:
— energetika in varstvo okolja,
— trgovina,
- inZeniring,
- zastopstva,
— gostinstvo ter
— turizem in upravljanje z nepretminami

Prvi zametki Skupine segajo véadek petdesetih let prejSnjega stoletja, ko je bil@sici
Gorenje ustanovljeno okrajno kovinsko podietje, egeno v izdelavo kmetijskih strojev
in mehanizacije. V letu 1958 so ¢eli s proizvodnjo Stedilnikov na trda goriva in Kienaa
tem so bila urestena razmisljanja o selitvi in izgradnji lastnih na@dnih zmogljivosti v
Velenju, kjer je sledila razSiritev proizvodnje pealne ter hladilno-zamrzovalne aparate
(Gorenje, 2008).

Intenzivni prevzemi v sedemdesetih letih prejSnjsigdetja so omogili nadaljnjo Siritev
sistema. Razvoj je bil razSirjen v ponudbo celoyptdete izdelkov za dom: kuhinjsko
pohistvo, keramika, medicinska oprema, telekomunm&a zabavna elektronika,
televizorji. Siritvi ponudbe je sledila Siritev mtajne in servisne mreze, najprej na péflro
celotne Jugoslavije, nato v drzavah Zahodne Ev(bjgetija, Avstrija, Francija, Danska,
Italija) in SirSe (Avstralija). Sistem je zaposlbvareko 20.000 zaposlencev (Gorenje,
2008).

V zatetku devetdesetih let prejSnjega stoletja so s&alsre izgubo takrat dongéh trgov
nekdanje Jugoslavije. Slednje je zahtevalo intearipreusmeritev izvoza na podj®
izven bivSe skupne drzave. Sprememba prodajne jesmosti je povzréila preoblikovanje
celotnega poslovnega sistema, sprememba @@ in ekonomskega sistema pa je
sprozila proces lastninskega preoblikovanja. lzgubgov nekdanje Jugoslavije je
zahtevala ponovno navezovanje stikov, razvijanjetngaskin odnosov ter postopno
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gradnjo poslovnega sodelovanja preko vzpostavljaojah druzb na vseh evropskih trgih
kot tudi na trgih nekdanje Jugoslavije. Procesniaskega preoblikovanja je bil uspesno
zakljween leta 1997 (Gorenje, 2008).

Danes imajo v poslovnih procesih Gorenja uvedengodabnejSe tehnoloSke in
okoljevarstvene standarde. Razvijajo in krepijes@imost na trgih nekdanje Jugoslavije,
trgih Vzhodne, Jugovzhodne, Zahodne Evrope, Seviar@entralne Evrope ter tudi SirSe
(Severna Amerika, Avstralija, Bliznji in Daljni vol). Vse to omogtjo intenzivna
vlaganja v povéanje proizvodnih zmogljivosti, okolju prijazne sduh@ tehnologije, nove
izdelke in nove trge.

Za poslovno uspesSnost Gorenja so ¢dna prevzemi ter s tem selitev in razSiritev
proizvodnih zmogljivosti. S prevzemom proizvajalkahalnih aparatov Mora Moravia
1. julija 2004 so ptieli proces delokalizacije proizvodnih procesovgeveiali proizvodne
zmogljivosti naCeskem. Izgradnja tovarne v Valjevu je p&ala proizvodne zmogljivosti
programa hladilno-zamrzovalnih aparatov v Srbipdatno so se povale tudi proizvodne
zmogljivosti toplotno-ogrevalne tehnike z otvorjovinove tovarne v Stari Pazovi v Srhiji.
Z nakupom sorazmernega deleza v kapitalu druzbabkshz energetski sistemi, d.o.0., in
vecinskega deleza v kapitalu druzbe Surovina, d.&gskladu s strategijo Sirijo dejavnost
tudi na podroje energetike in varstva okolja (Letno pd&ito Gorenja, 2008, str. 41).

Skupina Gorenje je v letu 2007 prodala za 1.293HB8BR izdelkov in storitev, kar je za
16,4 odstotka wekot v letu 2006. V obdobju od januarja do septear#008 so v Skupini
Gorenje dosegli 992.026 EUR konsolidiranih prihodka prodaje, kar je za 4,4 odstotke
vet kot v enakem obdobju preteklega leta in pomenB-o@istotno doseganje d¢reovanih
vrednosti konsolidiranih prihodkov na letni rav@orenje je med naj¢gmi slovenskimi
neto izvozniki, sajzvozi 90 odstotkov prodaje (Letno pdio Gorenja, 2008).

V sliki 1 prikazujem strukturo prihodkov od prodage divizijah v obdobju od januarja do
septembra 2008 (glej sliko 1).



Slika 1: Struktura prihodkov od prodaje Gorenjadiwizijah v obdobju od januar do september 2008
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Vir: Letno por@ilo Gorenja, 2008. Lastna izdelava..

Kot lahko razberemo iz slike 1, je divizija gospydkih aparatov v obdobju januar -
september leta 2008 dosegla 759.569 EUR konsalitiirarinodkov od prodaje, kar
predstavlja 77-odstotni delez v strukturi celotpiihodkov od prodaje skupine. Iz tega
lahko razberemo, da #@a prihodkov od prodaje izhaja iz divizij gospgdkih aparatov.

V sliki 2 prikazujem delez prodaje glede na geagkafstrukturo v obdobju od januar-
september 2008.

Slika 2: Geografska struktura delezev prodaje gdsgekih aparatov Gorenja v obdobju januar - sepbem
2008
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Vir: Letno porailo Gorenje, 2008. Lastna izdelava.



Prodaja po geografskih podjil je glede na natovano gibanje razina po posameznih
trgih, kar je posledica nadaljevanja recesije nadgnih trgih gospodinjskih aparatov v
vecini razvitin evropskih drzavah in rasti gospodarsggedvsem na vzhodnoevropskih
trgih.

Z vidika obsega prodaje so v primerjavi z enakindalj)em preteklega leta najhitreje rasli
na trznem podrgu ostalih drzav, ki vkljduje drzave Vzhodne Evrope, ki niso vkigne v
trzno podrdje | (Rusijo, Ukrajino, Romunijo), prekomorske dviain drzave v razvoju.
Sledijo trzna podrja Severne in Centralne Evropa, Jugovzhodna Eveof&ovenijo,
medtem ko je trzno podéfe Zahodna Evropa v rahlem zaostajanju.

1.1 Predstavitev strateSke usmeritve podijetja

V diplomskem delu se bom osredétaa analizo konkureme prednosti podjetja Gorenje
v diviziji gospodinjskih aparatov. Kot Ze omenjemgmspodinjski aparati predstavljajo 77-
odstotni delez v celotnih prihodkih od prodaje negstavljajo osrednjo dejavnost podjetja
Gorenje. Doseganje konkukgre prednosti divizije gospodinjskih aparatov prir&ygu
lahko kljutno pripomore k uspesni strateSki usmeritvi celosnegdjetja.

Gorenje zavestno uporablja kakovostno oblikovametiorni element v svoji poslovni,
razvojni in trzni strategiji. Oblikovanje igra poméno viogo kot prepoznaven razlikovalni
dejavnik, ki ga Ze na prvi pogledc¢iood konkurence (Intervju s Franjem Bobincem in
Janezom Smerdeljem, 2008).

Temeljna dejavnost Gorenja je trzenje gospodinjgiphratov oziroma SirSe, proizvodov
za dom: poleg bele tehnike torej Se pohiStva, aaret opreme in toplotne sanitarne
opreme, malih gospodinjskih aparatov ter proizvodwdio- in videotehnike. Strateski
razvoj je Gorenje jasno &dalo kot razvoj samostojnega podjetja. Strateggadoseganje
konkurergne prednosti je usmerjena v inovativne proizvogeepoznavnim dizajnom.

Vizija Skupine Gorenje je postati najbolj izvirem, oblikovanje usmerjen ustvarjalec
izdelkov za dom na svetu, kjer je poslanstvo ugawge izvirnih, tehnino dovrSenih,
vrhunsko oblikovanih ter uporabnikom in okolju pdpih izdelkov za prijeten dom.
Gorenjeva osnovna strateSka usmeritev delovanjkaj@vostna in uravnoteZzena rast
obsega poslovnih aktivhosti in pomembno p@rge ravni konkuretnih sposobnosti, kar
bi omogailo uspeSen razvoj tudi v prihodnosti (Gorenjetsiki n&rt do leta 2010, 2005,
str. 1).

Pri uresntevanju vizije in poslanstva v vseh divizijah spg&tu naslednje strateSke
usmeritve (Gorenje strateskidgmado leta 2010, 2005, str. 2):



1. doseganje kakovostne organske rasti prihodkov odgpe vseh divizij zaradi rasti
povpr&nih prodajnih cen pri prodaji viSje cenovno ukfesh izdelkov in pri
uravnoteZeni kotinski rasti prodaje;

2. uresntevanje moznosti rasti obsega poslovnih aktivnosfire/zemi zanimivih
proizvajalcev v vseh divizijah, Se posebej pa vizilivgospodinjskih aparatov v
Evropi, in z drugimi oblikami strateskih partnesste vseh divizijah delovanja
Skupine Gorenje;

3. pove&evanje dodane vrednosti in denarnega toka iz pas|avz izboljSevanjem
prodajnega spleta, ustreznimi prodajnimi aktivnasimaktivnostmi marketinga,
ustreznimi  razvojnimi  aktivnostmi, internacionakiga proizvodnje, s
poveevanjem produktivnosti in stroSkovno optimizacijo;

4. pove&evanje proizvodnih zmogljivosti izven Slovenije ®igvodnjo izdelkov na
Ceskem, v Srbiji ter na drugih ragio trgih, pri zadrzani proizvodnji izdelkov
lastne proizvodnje z viSjo dodano vrednostjo v Stoj.

Osnovna strateSka usmeritev Gorenja je torej postalkiini proizvajalec gospodinjskih
aparatov s konkuréno prednostjo, ki bo temeljila na inovativnem ininstivenem

designu. Gorenje Zeli z vlozkom v design pridoblitidano vrednost véeh kupca kot

inovativno podjetje z diferencirano ponudbo. Inovent design Gorenje razvija s
partnerskim sodelovanjem s priznanimi oblikovalskistudii, in sicer Pininfarina,

Swarovski in Ora-lto.

Vecjo uspesnost podjetja Gorenjecriaje tudi z delno selitvijo proizvodnih zmogljivibs
drzave z nizjimi proizvodnimi stro3ki, in sicer & 3ko in v Srbijo. Gorenje na obeh
proizvodnih lokacijah v tujini proizvaja proizvodi, spadajo v klagho linijo. S klaséno
linijo proizvodov konkurira s strategijo vodenjastrokovni &inkovitosti, kjer podjetje
nizke stroske prenese v nizje cene proizvodov.ell panogi, kot je panoga gospodinjskih
aparatov, se ponudniki sxgejo z visokimi materialnimi stroski, zato skusaaselitvijo
nekaterih proizvodnih zmogljivosti na trge s ceogj&lovno silo znizati stroSke. Vendar
skuSsa Gorenje kljub temu ohranjati glavnino prodwb zmogljivosti na slovenskem
ozemlju. 78 odstotkov proizvodnih zmogljivosti ini@ko na slovenskem ozemlju, med
katere v 6-odstotno proizvodnjo spada tudi desigfal proizvodov (Letno pordlo
Gorenja, 2008). Gorenje s proizvodnimi zmogljivostna slovenskem ozemlju skusSa
dodati vrednost design proizvodom in jih tako patidat kakovostnejSe in inovativnejse
blago. Design linijjo proizvodov Gorenje izvaja sdselmvanjem s priznanim tujim
oblikovalskim studiem Pininfarina Extra, znanimrfcaskim oblikovalcem pod blagovno
znamko Ora-Ito ter vodilnim proizvajalcem na pagugpreciznega reza kristalov, mode in
nakita, podjetjiem Swarovski.



1.2 Problematika strateSke usmeritve Gorenja

Struktura trgovcev se na podjo bele tehnike v zadnjeasu intenzivno spreminja. V
ospredje prihajajo velike trgovske verige, ki sdpm izrabljajo dinke Siroke geografske
pokritosti trgov ter stroSkovne prednosti, ki izjaj iz vejih nabavnih kokin in
ucinkovite logistike. Na ta n@n klasini trgovci hitro izgubljajo trzne deleze. Za
proizvajalca bele tehnike proces koncentracijevsgih verig pomeni vse ¥@ odvisnost
od trgovskih verig in zniZevanje cen za ohranitevizvodov na njihovih policah. V tej
situaciji se je znaSlo tudi Gorenje. Velike trgogskerige doma in v tujini uveljavljajo
SV0jo pogajalsko mio

Druga tezava je v polarizaciji gekovanj, zahtev in potreb odjemalcev (Vizjak, 20€X7,
298). Prva skupina k@nih porabnikov pri proizvodu é& samo osnovne lastnosti in
funkcionalnost ob nizki ceni. Druga skupina EkEoilm potroSnikov pa daje poudarek
tehnoloSki izpopolnjenosti in obliki izdelka. Pen je Gorenje vpeto med dvema poloma,
kjer na eni strani z obliko izdelka in sodobnimigasm winkovito izpolnjuje Zelje druge
skupine potrosnikov, z ugodno ceno in funkciondfjoopa zadovoljuje potrebe tudi Ze
prve skupine porabnikov.

Tretja teZzava, s katero se &igjo vsi ponudniki v panogi bele tehnike in znpt@
gospodinjskih aparatov, je rrma mednarodna konkurenca, kjer je pridobivanjeegan
deleZza in powv&anje povpraSevanja po posameznem gospodinjskenatappogojeno s
proizvodnjo vse kakovostnejSih izdelkov po vseiragni (Vizjak, 2007, str. 298).

Gospodinjski aparati Gorenje so v zadnjem obdobjgedli korenite spremembe, in sicer
tako v tehnoloSkem vidiku kot v zunanjem izgledu &kdaj so gospodinjski aparati pod
blagovno znamko Gorenje z vidika razmerja med kakgw in ceno veljali za zelo
dostopne. Na ta @an so vlivali vtis o kakovostnem, ne pa tudi vrhkes proizvodu.

Gorenje v diviziji gospodinjskih aparatov stremiema strani k strategiji diferenciacije, na
drugi strani pa k strategiji nizkih stroskov. PdpjeskusSa nizke stroSke dés@a nd&in
selitve proizvodnje v razvijaje se drzave, kjer so predvsem stroski delovnensdesi.
Na drugi strani pa se s strategijo diferenciacgeerja v razvoj in trzenje luksuznih in v
design usmerjenih izdelkov,cgner Zeli pridobiti bogatejSi del ciljnih kupcev.aNa n&in

je Gorenje tudi v tem pogledu vpeto med dva pokr:emi strani seli proizvodnjo v
razvijajote se drZzave in zasleduje strategijo stroSkowtiekavitosti, na drugi strani pa
komplementira ponudbo s povezovanjem s poslovniamtnerji, ki so specializirani v
design, s katerim Zeli pridobiti poloZaj vodilneg@aizvajalca designerskih gospodinjskih
aparatov. Pri tem Gorenje strategije diferenciaggmostojno ne razvija, temvaporablja
inovacije poslovnih partnerjev. Inovacijske straggeegemeljijo na razvoju tinkovitejSih
procesov in na designu, kjer pa gre predvsem zadimna sodelovanja in ne notranje
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raziskave in razvoj na podfo designa (Prasnikar, Lisjak, Rejc Buhovac & Sterglr,
2008, str. 7).

Danes Gorenje ustvarja strateSko prepoznavnostgnaztdodatnimi viozki v design, in
sicer z inovativnimi design linijami. Inovativne sign linije oziroma sodoben zunaniji
videz gospodinjskih aparatov, ki se razlikuje odhlkarerfnega proizvoda, posreduje
dodano vrednost potencialnemu kupcu. Na tannskuSa Gorenje véeh kupca pridobiti
zaznavo o lastnostih vrhunskega proizvoda, ki najltkonkurerten najboljSim znamkam
gospodinjskih aparatov. Globalne blagovne znamkspagdinjskih aparatov, kot sta
Whirlpool ter BSH, veljajo za izredno kakovostne zaradi véjih trznih vloZzkov tudi
prepoznavnejSe. Zato potrosniki v tej zreli panaglikokrat nakupno odk@anje tehtajo z
doloceno blagovno znamko, ki v njihovilteh velja za bolj prepoznavno in poslet za
kupca kakovostnejSo, medtem ko predstavlja Gorsglendarno izbiro.

Prepoznavnost blagovne znamke velo kupca je velikokrat eden izmed vodilnih
dejavnikov pri obnaSanju potrosnikov. Pri tem lalgowyorimo o imidzu blagovne znamke.
ImidZ predstavlja nan potroSnikovega razmisljanja o blagovni znamkic¢irstva, Ki ji
znamka vzbuja, ko potroSnik pomisli nanjo. Pravpuallagi lastnosti, ki jih potroSnik
povezuje z blagovno znamko podjetja, lahko to gikamikuregno prednost (Konmik,
2005, str. 18). Vendar pogled na blagovno znamkenuistranski, posredovan je tudi s
strani ponudnika. Pri tem govorimo o identitetiddane znamke (Kordaik, 2005, str.
18). Potrosnik je torej v precepu dveh posredovamibrmacij, in sicer tiste, ki mu je
posredovana s strani ponudnika, in tiste, ki jelgdotroSnikovega samostojna razmisljanja
o blagovni znamki oziroma njenem imidZzu. V Goretghko opazimo velik napredek k
boljSi prepoznavnosti véeh kupca na podlagi premisljenega razvoja inovatiandesigna.
To lahko opazimo tudi na podlagi Stevilnih nagriadih Gorenje prejema kot designersko
inovativno podjetje (Plus X Award 2007, Superbraiié 2007, nominacija za Le Grand
Prix de I'lnnovation 2007, The Red Dot Design Awaed5, Nagrada Dobra zasnova BIO
2008). Vendar Se vedno veljajo konkufea blagovne znamke, kot so Bosch, Miele ali
Whirlpool, za precej viSje rangirane blagovne znar(&trategija mednarodnega trzenja v
skupini Gorenje, 2008).

2 ANALIZA PANOGE GOSPODINJSKIH APARATOV

2.1 Razmere na trgu gospodinjskih aparatov

Panoga bele tehnike je zrela panoga z manj kotstbbtb stopnjo rasti svetovnega trga
(Banovi, 2004, str. 242). Projekcija za rast povpraSevaigdeta 2011 naj bi bila 3,1

odstotka (Freedonia Group, 2008). Ta rast se pipipredvsem posledici rasti na
razvijajacih se trgih, kjer je predvidena pasana rast po prikmih in energijsko vamnih



proizvodih, vejim izdatkom za osebno potroSnjo ter péaju Zivljenjskega standarda v
nerazvitih drzavabh.

V letu 2006 je Whirlpool prevzel ameriSko druzbo W&y in s tem zaznamoval
nadaljevanje procesa koncentracije ponudnikov ga tyjospodinjskih aparatov. S tem
prevzemom Whirlpool nadzoruje 48 odstotkov amexgsktrga, kar je precej gjedelez,
kot ga ima najblizji konkurent General Electricentu pripada nekaj wekot ¢etrtina trga.
Na ta ndin in s tem prevzemom Whirlpool lahko pridobi beljpogajalsko izhodi& pri
velikih globalnih trgovskih verigah, in sicer baj$ozicije in vé prostora v trgovinah in
trgovskih centrih ter druge oblike marketinSke padp Poleg tega velikost Whirlpoolu
omoga@&a nakup dragih mednarodnih medijskih prostorov,r kie nekajc¢asa lahko
spremljamo Whirpool ob wih mednarodnih Sportnih dogodkih (Vizjak, 2007, 299).

Whirlpool vodilni trzni polozaj dosega predvsemrsytaduj&im nastopom na ameriSkem
trgu. Leta 2005 se je z devetodstotnim trznim dmteZe mono priblizal vodilnima
evropskima podjetiema, nemsSkemu BSH (Bosch Sienttaussgerate) s 17-odstotnim
trznim delezem, in italijanskemu Indesit s 16-ottsta trznim delezem (Vizjak, 2007, str.
299).

Na veini za prodajo gospodinjskih aparatov pomembnitopskih trgov so v letu 2007
zaznali zmerno rast prodaje. NajviSje rasti prodaja belezila programa hladilno
zamrzovalnih in kuhalnih aparatov, medtem ko jedpja pralno susSilnih aparatov
pomembno upadla. Ne glede na rast trga gospodinggaratov pa je ponudba zaradi
preseznih proizvodnih zmogljivosti in vstopa novitenovno agresivnih konkurentov,
presegala povpraSevanje. To se je odrazalo predvserritisku po zniZzevanju cen.
Dodatne cenovne pritiske je povZata nadaljnja koncentracija & trgovskih sistemov z
globalnimi blagovnimi znamkami, ki so prisotni rezli¢nih trgih (Letno poréilo Gorenja,
2008, str. 32).

V sliki 3 prikazujem panogo gospodinjskih aparatov,sicer trzne deleze posameznih
ponudnikov gospodinjskih aparatov v Evropi (gléas|3).
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Slika 3: Panoga gospodinjskih aparatov glede nznérdeleZe ponudnikov v Evropi

@ BSH

B Indesit
17% 17% O Electrolux
O Whirlpool
B Miele
16% @ Brandt/Fagor
B Arcelik
6% 10% 15% O Gorenje
B Candy
B Ostali

Vir: Strategija mednarodnega trZzenja v skupini Ggeg 2008.

Vodilni polozaj v Evropi ima podjetje BSH, ki imkpt omenjeno, 17-odstotni trzni delez.
BSH je nastal po zdruzitvi dveh priznanih blagovaitamk, in sicer Bosch in Siemens
(Bosch and Siemens Home Appliances Group). Gorgija glede na trzni delez v Evropi
Zza 0smo najuvge podjetje s 4-odstotnim trznim delezem.

V sliki 4 prikazujem trzne deleze najyd podjetij v panogi gospodinjskih aparatov v
Severni Ameriki.

Slika 4: Panoga gospodinjskih aparatov glede nznérdeleze ponudnikov v Severni Ameriki

6%

@ Whirlpool + Maytag
48% B General Electrics
O Electrolux

O Ostali

26%

Vir: Strategija mednarodnega trzenja v skupini Ggeg 2008.

Kot je videti v sliki 4, ima vodilni poloZaj v Sexd Ameriki Whirlpool, ki je s prevzemom
podjetja Maytag pridobil 48-odstotni trzni delez.
11



V diplomskem delu sem se osredokma evropski ter severno ameriski trg, ki veljaa
najrazvitejSa trga z najintenzivnejSo konkurencmt e lahko razvidno iz slike 2, je
geografska struktura prodaje podjetja Gorenjaczked polovico prodaje usmerjena ravno
v drzave EU. Prevzem nizozemskega podjetja ATA&tu P008 pa je dokaz, da je za
Gorenje poleg vzhodnega trga strateSko pomemben Zaidodni trg. Zato bom v
diplomskem delu analiziral konkur&me prednosti vodilnih podjetij na tem trgu. Gorenje
se je sicer strateSko usmerilo tudi v drzave biuggoslavije in vzhodne Evrope, kamor je
po osamosvojitvi Slovenije delno preusmerilo tudoipvodnjo z namenom osvajanja
trznega deleza na tem trgu. V obdobju od januanjaseptembra 2008 so ustvarili 39-
odstotkov prodaje na tem geografskem pogrov/endar ostaja Wéna prodaje usmerjena v
drzave EU.

2.2 Sistematéno ocenjevanje privlatnosti panoge gospodinjskih aparatov

Narava oziroma stopnja konkurence v delni panogi je oldajno odvisna od »petih
silnic«: rivalstva med obstajeni konkurenti, nevarnosti vstopa novih konkurentov
pogajalske m& dobaviteljev in nevarnosti substitutov. Z njin@ mogde identificirati
klju¢ne zndilnosti panoge, ki dokajo ma konkurence in na osnovi tega dejansko in
pricakovano doldikonosnost in priviénost panoge (Porter, 1980, str. 4).

Slika 5: Porterjev model petih sil priviaosti panoge

Potencialni
konkurenti

Nevarnost vstopa
novih konkurentov

Konkurenénost
znotraj panoge

Dobavitelji N M p Kupci

Stopnja konkuriranja

Pogajalska moc¢ Pogajalska moc
dobaviteljev [ kupcev

Nevarnost
substitucije

Substituti

Vir: M. Porter, Forces driving industry competition, 1986, 4.

2.2.1 Nevarnost vstopa novih konkurentov

Panoga gospodinjskih aparatov je amo skoncentrirana. V panogi prevladujejo Stiri
podjetja, in sicer BSH, Indesit, Electrolux in Whwool, ki imajo na evropskem trgu skoraj
60 odstotni trzni delez. Sledijo jim podjetja snirhi delezi med 2 in 6 odstotki, med katere
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spada tudi Gorenje. (Strategija mednarodnega aAeskupini Gorenje, 2008). Vse bolj se
uveljavljajo tudi nekatera podjetja in Azije, kopm Haier in Arcelik, katerih prednost so
predvsem nizki stroSki dela in posl&dd nizje prodajne cene izdelkov. Za svoj delez se
borijo tudi manjSi lokalni proizvajalci, prisotnelna posaninih evropskih trgih (npr.
Amica na Poljskem) (Strategija mednarodnega trzesjeupini Gorenje, 2008).

Proizvodnja gospodinjskih aparatov zahteva velikapitelske vioZzke v spectina
proizvodna sredstva, stroSki dela pa predstavijglativno majhen delez v celotnih
stroskih (npr. pri Gorenju v letu 2004 le priblizrice odstotkov, pri BSH pa 23,8
odstotkov) (Banow, 2004, str. 243). To predstavlja visoke izstopwvieeo

Konkurenca v panogi je torej zelo intenzivna. Panjggzrela, stopnja rasti trga razmeroma
nizka, proizvodi pa so medsebojno razmeroma ené@lpci lahko poceni in enostavno
izbirajo med raztinimi blagovnimi znamkami. Rivalstvo tako potekagwsem na ravni
dizajna in cen oziroma strosSkov (Bang\2004, str. 243)

Panoga bele tehnike je zaradi faze zrelosti negdngniviacna za vstop novih konkurentov.
Za vsako novo podjetje predstavlja veliko tvegargeetni investicijski vioZzek, dodatne
ovire pa so Se visoka fin&ma sredstva za raziskave in razvoj in relativno hmayj

raznovrstnost proizvodov. Nova podjetja, ki skuSagpeSno konkurirati v tej panogi se
sreujejo s tezavami pri dostopnosti do distribucijskdnalov ter dobaviteljev materialov,
saj imajo vodilna podjetja velik nadzor tako nastlbucijo kot nad dobavitelji materialov.

2.2.2 Pogajalska mé kupcev

V panogi bele tehnike &mo tri ravni kupcev (Banoyj 2004, str. 246):
1. kon¢ni porabniki,
2. neposredni kupci oziroma distributerji in
3. industrijski konkurenti kot kupci proizvodov brelagovne znamke.

Konéni uporabniki s svojim zivljenjskim slogom in potrebami narekajetrend
gospodinjskih aparatov v smislu idej in razvijapj@izvodov. Kone uporabnike delimo
v dve skupini, in sicer v kupce, ki zelijo zamenja obstojé gospodinjski aparat, in v
kupce, ki prvé kupijo gospodinjski aparat. Pri nakupu novega gdsgskega aparata
vecina kupcev navaja razloge, kot so funkcionalne nlasti, oblikovanje, cena
gospodinjskega aparata ter zelo pomemben dejaveitkhpdne izkuSnje (Bandayi2004,
str. 246). Obstoje gospodinjski aparat kupci velikokrat zamenjajooslabnejSim zaradi
boljSega izkoristka, manjSe porabe energije, soddlega in inovativhejSega designa.

Neposredni kupci oziroma distributerji v panogi gospodinjskih aparatov nastopajo kot
vmesniclen med proizvajalcem in kénim potroSnikom. Pri tem se navezujem predvsem
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na mednarodne in lokalne trgovske verige. Mednaothgovske verige so lahko
specializirane (npr. MediaWorld) ali nespecialineargovske verige (npr. Carrefour).

Lokalne trgovske verige lahko razdelimo na spediahe maloprodajne (npr. GA-
gospodinjski aparati), nespecializirane maloproeajgovine (npr. Mercator), proizvajalce
in prodajalce kuhinj ter veleprodajo in posredniBanovi, 2004, str. 246).

Najveiji delez v celotnih prihodkih wéne proizvajalcev predstavljajo neposredni kupci
oziroma distributerji, zato je pogajalska ¢naeposrednih kupcev razmeroma velika.
Zaradi m@ne konkurence med proizvajalci je éndistributerjev velika, kar neposrednim
kupcem omogéa boljSe izhodi& v pogajanjih s proizvajalci glede cene, &ole in
dodatnih ugodnosti.

Konkurenéna podjetja v panogi bele tehnikedolotene proizvode kupijo od drugih
konkurentov, ker jih sami ne proizvajajo, ter jilatm ponujajo pod lastno blagovno
znamko. M@ industrijskih konkurentov izvira predvsem iz véfikkoli¢in, po katerih ta
podjetja povprasujejo, in nizkih stroSkov zamenjdwebavitelja.

2.2.3 Pogajalska md dobaviteljev

Proizvodnja gospodinjskih aparatov zahteva velilozek razkénih materialov in
polproizvodov. Stroski le teh pomenijo najjiedelez celotnih stroSkov podijetja v tej
panogi. V panogi prevladuje trend izémja delov proizvodnje (angbutsorcing. Veliko
proizvajalcev izléuje posamezne dele za nadaljnjo proizvodnjo, medier@orenje kar
nekaj komponent, potrebnih za nadaljnjo proizvodigdeluje samo (Banogj 2004, str.
247).

Klju¢ni dobavitelji so pogosto lahko pomemben posredninformacij 0 smernicah in
delovanju konkurence. Na drugi strani pa dobavikeljko spretno izdajo kljne prednosti
podjetja iz nabavnega procesa. Da bi se izogreljawnju prekinitve pogodbe z dobavitelji,
proizvajalci sodelujejo z werazlicnimi dobavitelji materiala in polproizvodov hkratia ta
natin pa imajo tudi v&o moe nad njimi, ko se pogajajo o cenah materiala.

2.2.4 Nevarnost substitutov

Nevarnost substitutov je v panogi majhna, saj eny r&nega pranja in pomivanja ne
obstajajo bliznji substituti z enako funkcionalnostKot bliznji substitut lahko sicer
omenim javne in skupinske pralnice. Javne praloenamenjene in dostopne vsem
uporabnikom, skupinske pralnice pa so namenjem®gtdcem veéstanovanjskih his, ki jih
uporabljajo kot skupne prostore. Vendar pralnicslavenskem prostoru niso najbolj
pogost pojav. Poleg tega ima zaradi izjemno velk@nkurence med ponudniki
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gospodinjskih aparatov in ugodnih nizkih certima uporabnikov gospodinjske aparate v
svoji lasti in uporabi.

Ce torej povzamemo, panoga gospodinjskih aparatdja & zrelo panogo, kjer je
zastenost trga z razlnimi ponudniki zelo visoka. Zaradi visokih vstoprstroskov je
pojav vstopanja novih konkurentov zelo redek. Rejaici gospodinjskih aparatov se
sre&ujejo z intenzivnimi pogajanji z neposrednimi kuger dobavitelji, saj se morajo
zaradi Stevilnih ponudnikov gospodinjskih aparaboviti za najboljSe police in s tem nove
potencialne ko&ne uporabnike.

3 ANALIZA KONKUREN CNIH PREDNOSTI GORENJA IN
IZBRANIH KONKURENTOV

Podjetja konkurirajo po razlih stopnjah, in sicer (Lo & Yonggui, 2002, str):39
1. strateSko oziroma na ravni celotnega podjetja,
2. naravni strateSkih poslovnih enot,
3. naravni vrednostne verige in/ali
4. naravni proizvoda.

Na vsaki stopnji prevladujejo specifie aktivnosti, ki usmerjajo podjetje v skladnost z
strateSkim pozicioniranjem in vizijo podjetja.

StrateSko konkuriranje oziroma konkuriranje na ragelotnega podjetja: tu podjetja
konkurirajo na podlagi strateSkih vpogledov, powe#nih moznosti, zmoznosti
obvladovanja tveganj ter ostalim, ki temelji na zvigajoéem se sistemu raziskovanja
poslovnega okolja znotraj podjetja.

Konkuriranje na ravni strateSkih poslovnih enot jpgd raziskujejo strateSke pozicije, s
katerimi lahko izpolnijo vizijo podjetja ter skusagagotoviti konkureine prednosti na
ravni posamezne strateSko poslovne enote.

Na ravni vrednostne verige podjetja konkurirajoresprukturiranjem in spreminjanjem
vrednostne verige. Vrednostna veriga je pripdeko s katerim lahko ugotovimo vir
konkurergne prednosti, in sicer, ali podjetje konkurira nedlagi nizkih stroskov,
diferenciacije ali fokusiranja, ali pa s kako kandxijo drugih specitinih elementov.

Konkuriranje na ravni proizvoda: podijetja tu lahkonkurirajo s pomgo spreminjanja
prodajnih cen, trzenjem proizvoda, kakovostjo, istami, dodano vrednostjo in ostalimi
tekmovalnimi taktikami.

V diplomskem delu bom izvedel analizo konkumih prednosti na ravni vrednostne
verige, in sicer na podlagi Porterjeve verige vasin S Porterjevo verigo vrednosti lahko
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ugotovimo, v katere aktivnosti sodijo tiste konkufee prednosti, ki podjetju prinaSajo
boljSo pozicioniranost in s tem tudi boljSi trzralpza,j.

3.1. Porterjeva veriga vrednosti

V sliki 6 prikazujem Porterjevo verigo vrednosti.

Slika 6: Porterjeva veriga vrednosti

Infrastruktura podjetja &

Kadrovski podsistem

Podsistem razvoja tehnologije

Podsistem nabave

Notranja Operacije Zunanja Trzenje Poprodajne
logistika logistika storitve k

Vir: Porter, Value chain, 1985, str. 37.

Porterjev koncepcijski pripondek za sistematno analizo konkureme prednosti nekega
podjetja je »veriga vrednosti«. Ta podjetje ctagjuje na njegove strateSko relevantne
aktivnosti z namenom ugotoviti obnaSanje stroSkowkaksni so potencialni izvori za
diferenciacijo izdelkov oziroma storitev podjetforter vidi osnovne oblike konkur&re
prednosti v diferenciaciji proizvoda ali pa v skognih (cenovnih) prednostih. Podjetje
konkurergno prednost, ki si jo pridobi, poveze s sposobpassitvarjanja posebne koristi
za svojega kupca, ki presega stroSke ustvarjanpreenosti. Ravno izvor te posebne
koristi je moZno ugotoviti na podlagi Porterjeveige vrednosti (Ptko, 2006, str. 155).

Porter skozi »verigo vrednosti« prikazuje getregi aktivnosti podjetja. Sestavljena je iz
devetih strateSko pomembnih dejavnosti, ki ustyarjaednost in podjetju povzéajo
stroSke. Porter aktivnosti deli na primarne in pane® Primarne dejavnosti pomenijo
zaporedje pritoka materialov v podjetje (vhodnaidtika), njihovega preoblikovanja v
koncne izdelke (proizvodnja), odpoSiljanja karih izdelkov (izhodna logistika), njihovega
trzenja (trzenje in prodaja) in servisiranja (di@). V primarne dejavnosti uwd vse, kar
neposredno lahko ustvarja vrednost za kupca. Podpiejavnosti opravljajo, a ne nujno
izklju¢no, specializirani oddelki in ti so nabava, teh8&laazvoj, ravnanje &ovekovimi
viri in infrastruktura podjetja (Kotler, 2004, s#0).
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Na podlagi te teoretne podlage lahko uspemo opredeliti relevantne a&sti podjetja, ki
ustvarjajo vrednost in kasneje tudi njihov prisgekeravni relativnih stroSkov in ravni
diferenciacije, ki ju dosega kot podijetje (Ra, 2006, str. 156).

V diplomskem delu bom predstavil tiste aktivnostrige vrednosti posameznih izbranih
podjetij, ki predstavljajo konkuréno prednost, kajti po Porterju je izvor konkufee
prednosti prav v posameznih aktivnosti znotrajgerrednosti podjetij.

3.2 Analiza konkurencnih prednosti podjetja Gorenje

3.2.1 Nabava

V letu 2007 so podjetje najbolj zaznamovale viso&bavne cene surovin in materialov, ki
SO v povpréju narasli za 2,5 odstotkov v primerjavi z letom080V podjetju Gorenje
predstavlja stroSek materiala in surovin néjvelelez v strukturi celotnih stroSkov
gospodinjskih aparatov (Letno péio Gorenja, 2008, str. 40).

Svetovno gospodarstvo je po ugodnemiedeu leta 2008 pEelo v tretjemcetrtletju leta
stagnirati in se sd@@ati z vse bolj izrazitimi tveganji ugasnitve rasti in recesije. Kljub
temu so cene surovin do sredine julija dosegakediz stopnje rasti. Nadaljevalo se je
mocno povprasevanje hitro rasgtb trgov (Azija, Srednji vzhod, Latinska Amerik&), so
zaenkrat uspele nadomestiti vplive gasnjevanja razvitih ekonomij. Fin&ma tveganja,
strah pred recesijo in bistvena okrepitev ameridkdglarja so privedli do padca cen
surovin na svetovnih blagovnih trgih v tretjetetrtletju letoSnjega leta. V odsotnosti
financnih skladov in Spekulantov so se cene surovin agdunih trgih priblizale osnovnim
dejavnikom ponudbe in povpraSevanja (Medletno ftwr@orenja, 2008, str. 22).

Na gibanje in spremenljivost cen surovin so vphvaldi valutha razmerja, predvsem
nihanja vrednosti ameriSkega dolarja v oziru dogdrwalut. Podcenjen dolar je bil do
sredine julija 2008 Kljéni dejavnik dviga cen surovin, ki so na blagovndraah izrazene
v dolarjih. Nalozbe v surovine so bile v prvem pgli 2008 najboljSa zag$a pred
padanjem vrednosti dolarja in inflacijo, i&&sno pa je Sibek dolar pocenil surovine in s
tem zviSeval povpraSevanje. Sibki ekonomski podatkinaki recesije tudi zunaj ZDA,
zlasti v Evropi, v Veliki Britaniji in na Japonsketer viSje obrestne mere v Evropi so
povzraili preobrat sedemletnega trenda padanja vredunlmdéirja. Dolar se je do konca
septembra 2008 v razmerju do evra okrepil na rav&®76 ali za 3,5 odstotkov v
primerjavi z zéetkom leta (€/$ 1,4585). Podrazitev dolarja je @dgho znizala dolarske
cene surovin na svetovnih blagovnih trgih (Nerenado porgilo Gorenja, 2008, str. 22).
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Zaradi nepredvidljivosti surovinskih trgov, opisaniazlogov in s ciliem obvladovanja
tveganj pri oskrbi z materiali je Gorenje reSitea gospodarske razmere in s tem
doseganje konkuréne prednosti naslo z (Nerevidirano poile Gorenja, 2008, str. 22):

1. zmanjSevanjem vpliva rasti cen surovin in matevialta osnovi dolgormih
partnerstev in zagotavljanja novih nabavnih virov;

2. nadaljevanjem nabavnih aktivnosti in osvajanjemupak materialov na globalni
ravni (Daljna Azija, Vzhodna Evropa, JV Evropa);

3. zmanjSevanjem tveganj rasti cen surovin s fikseanterminskih zakupov surovin
pri dobaviteljih po najugodnejSih kotacijah in izkimi finar€nimi instrumenti na
nekatere surovine; in

4. zniZzevanjem vezave zalog osnovnih materialov.

3.2.2 Proizvodnja

Divizijo gospodinjskih aparatov oblikujejo trije msvni programi proizvodnje velikih
gospodinjskih aparatov (Letno péio Gorenja, 2008, str. 41):

1. program kuhalnih aparatov na proizvodni lokacijVelenju, Slovenija, v okviru
krovne druzbe, in na proizvodni lokaciji Marianskiéloli na CeSkem v okviru
druzbe Mora Moravia s r.0.,

2. program hladilno-zamrzovalnih aparatov na proizvodokaciji v Velenju,
Slovenija, v okviru krovne druzbe, in na proizvodokaciji v Valjevu v Srbiji, v
okviru druzbe Gorenje aparati za dainatvo, d.o.o.,

3. program pralnih in suSilnih aparatov na proizvoldiiaciji v Velenju, Slovenija, v
okviru krovne druzbe.

V letu 2007 so glavnino proizvodnih aktivnosti diye¢ gospodinjskih aparatov Se vedno
izvajali v okviru krovne druzbe Gorenje. V Velenjo skupno proizvedli 78 odstotkov
aparatov, preostanek pa v tovarni Stedilnikov MoeCeSkem in v tovarni hladiino
zamrzovalnih aparatov v Valjevu, Srbija. Skupne glinosti vseh petih lokacij tovarn
gospodinjskih aparatov so v letu 2007 znaSale 348 76aparatov letno.

Pri izboljSevanju kakovosti izdelkov je v podjet{orenje velik poudarek na kakovosti
vhodnih komponent, ki imajo naj#evpliv na stopnjo odpovedi aparatov na trgu.

Na podr@ju obvladovanja stroSkov proizvodnje so v letu 200&menili najvéjo
pozornost osvajanju in uvajanju komponent z Dalneghoda (Kitajske). Z&li so z
osvajanjem komponent iz Tdije, z vidika izdelkov pa so naj¥epozornosti posvetili
stroSkovnemu optimiziranju aparatov, ki jih proigja.

Proizvodnja divizije gospodinjskih aparatov se ¥ineizvaja na slovenskem ozemlju, kjer
je proizvedeno 78 odstotkov vseh gospodinjskih @par V podjetju Gorenje stroskovno
optimiziranje proizvodnje dosegajo s selitvijo En@mdnje na trge s cenejSo delovno silo,
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kjer komplementirajo proizvodnjo s tisto na slovadhstleh. V diviziji gospodinjskih
aparatov poteka proizvodnja v okviru rgrih druzb tako v Sloveniji kot v tujini, in sicer
kot sledi (Letno poréilo Gorenja, 2008, str. 43):

Gorenje I.P.C., d.o.0., Velenje

Gorenje I.P.C., d.o.0., Velenje, je odvisna dru@menja, d.d., s statusom invalidskega
podjetja. Dejavnost druzbe obsega izdelavo kabelskezij, sestavo sklopov in
podsklopov, tiskovin in stiroporne embalaze, vséteta pretezno za potrebe krovne
druzbe.

Mora Moravia s r.0. , Ce$ka Republika

V druzbi Mora Moravia s r.o(eSka Republika se usmerjajo predvsem v razvoj vinad
steklokeraminih plog in plinskih sevalnih grelcev. Poleg tega so v B®07 razvili novo
generacijo Stedilnika Sirine 50mm.

Gorenje aparati za doma&instvo, d.o.o., Srbija

Gorenje aparati za doriastvo, d.o.o. Valjevo, Srbija, je proizvodna drazdivizije
gospodinjskih aparatov. Njena osnovna dejavnogtrggzvodnja hladilno-zamrzovalnih
aparatov, in sicer zamrzovalnih skrinj, aparatoxtikalnega programa Sirine 500 in 540
mm.

Gorenje Tiki, d.o.o, Ljubljana
Proizvodni program druzbe Gorenje Tiki, d.o.0., lljana, obsega izdelavo grelnikov
vode, ventilatorjev ter cevnih inciih radiatorjev.

Gorenje Tiki, d.o.o, Stara Pazova

Proizvodni program druzbe Gorenje Tiki, d.o.o., r&taPazova, obsega izdelavo
srednjelitraznih grelnikov vode, radiatorjev terlipgelkov za potrebe proizvodnje v
Ljubljani.

V okviru proizvodnega podiga so v Gorenju osredateni predvsem na nenehno
izboljSevanje kakovosti izdelkov ter stroSkovnoimyiziranje proizvodnje.

3.2.3 Zunanja logistika

Gorenje ima v Sloveniji logistni center na proizvodni lokaciji v Velenju in lastn
distribucijsko skladi& v Ljubljani. Za skladi&nje delnih koltin izdelkov zunaj Velenja
uporabljajo tudi storitve drugih izvajalcev. Prieppozu v celoti uporabljajo pogodbene
izvajalce, carinsko posredovanje pa se skoraj wticeétvaja znotraj posebne sluzbe v
logistiki.
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Strategija podjetij v Sloveniji in tako tudi Goranje, da tako za posamezne kot celovite
storitve logistike najemajo za to specializiranaljptja, sami pa se ukvarjajo s primarno
dejavnostjo. Na dolgi rok je vedno bolj smiseln de proizvodnja in trgovina
specializirata v svoji osnovni dejavnosti, zunatggistiko pa prepustijo specializiranim
logistom (Morozov, 2008).

3.2.4 Trzenje in tehnologija

Glede na koncepcijski priponsek, ki ga je razvil Porter (Rko, 2006, str. 155), delimo

aktivnosti znotraj verige vrednosti na primarnegedporne aktivnosti. V tem primeru se
sr&&amo s primarno aktivnostjo, trzenjem, ter podpoaidivnostjo, tehnologijo. Po

Porterjevem modelu torej uwi@mo trzenje med primarno ter tehnologijo med podpor
aktivnost (Pdko, 2006, str. 155).

Vedno pogosteje znanstvena literatura (Song, Drétgvanich & Calantone, 2005)

poudarja, da podjetja lahko ustvarijo konkumem prednost na podlagi kombinacije
tehnoloSkih in trzenjskih zmoznosti. Podjetje shjgkimi sposobnostmi lahko uporabi
razumevanje obnasanja potroSnikov za lansiranjéhmoizvodov, ki bo za potencialnega
kupca prinasSalo novo dodano vrednost. Podjetjavtrai tehnoloSkimi sposobnostmi pa

lahko uspeSno uporabljajo znanstveno inovativho ngnaza boljSo tehnoloSko

izpopolnjenost in s tem Se izrazitejSo vrednost@eh kupca. Integracija tako trzenjskih
kot tehnoloskih sposobnostih lahko powiareecjo zadovoljstvo potroSnika in uspesnejSe
lansiranje novih proizvodov na trg (Fischer, El8oflaworsky, 1997)

Raziskava o integraciji trzenjskih in tehnoloskilonkurernih prednosti v podjetju
Gorenje (Prasnikar et al., 2008, str. 5) je bileedena v petih fazah, in sicer:

1. Identifikacija tehnoloSkih in trzenjskih sposobnosthnoloSke sposobnosti so bile
ugotovljene na podlagi delitve podjetja na stragefhnoloSke enote, trzenjske
sposobnosti pa na podlagi intervjujev s predstaviviknega, prodajnega in
proizvodnega sektorja.

2. Notranja ocena tehnoloskih in trzenjskih sposobnddjucuje oceno sposobnosti
na kratek ter dolgi rok.

3. Zunanja ocena tehnoloSkih in trzenjskih sposobngstivezana na oceno
konkurerénih prednosti vodilnih proizvajalcev gospodinjskiparatov.

4. Identifikacija temeljne tehnoloske in trzenjske spionosti ter integracija obeh:
Gre za identifikacijo tistih konkur€nih prednosti, ki so razine od konkurentov
in dodajajo vrednost podjetju.

5. lzvedba tehnoloSke in trzenjske strategije: Vidljjg spremembe tako na
tehnoloSkem podtgu z dodatnimi inovacijami ter na trzenjskem z wydtvijo,
kateri so potencialni kupci ter kakSna je dodaremimost proizvoda véeh kupca.
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V trzenjski raziskavi (PrasSnikar et al., 2008, dtt) nam prikazuje analizo posameznih
trzenjskih in tehnoloSkih sposobnosti, ki predggulkonkureino prednost za Gorenje.

Na podlagi izvedene raziskave je bilo ugotovljeda, so glavne tehnoloSke prednosti
podjetja Gorenje (Prasnikar et al., 2008, str. 11):

1. Design: To je temeljna konkureéma prednost, na kateri Gorenje razvija svojo
strateSko usmeritev. Design predstavlja elemermretiiciacije blagovne znamke,
preko katere lahko proizvajalec razvija dodano mosd.

2. Montaza: pri Gorenju je montaza kima pri optimizaciji proizvodnje in
optimizaciji stroSkov. Montaza je pri Gorenjginkovito optimizirana, s¢imer
zagotavlja podjetju hitro izpolnjevanje potroSnikoxelja.

3. Dimenzioniranje®: kljub temu, da wv&na konkurentov za dimenzioniranje
uporablja zunanje izvajanje, Gorenje ustvarja szognje na tem podiu.

4. Elektronika: gre za centralizirano enoto v Gorenju, ki se ujavar izdelavo
elektronskih komponent za gospodinjske aparatetemskomplementirajo reSitve
ostalih dobaviteljev.

Med trzenjske konkureime prednosti v Gorenju raziskovalci wsafo (PraSnikar et al.,
2008, str. 12):

1. Razvoj izdelka: ta sortira trZzenjske informacije in jih prenasa addelek za
raziskave in razvoj.

2. Prodajni management je tudi odl&ilen pri sprejemanju odtitev pri kupcu.
Gorenje konkuretno prednost gradi tudi na informiranju zaposlenipredaji, kjer
lahko pridobijo dodatno znanje o novostih med gdggekimi aparati.

3. Trzenjski management pridobiva na pomenu zaradi danja pogajalske n®o
trgovcev. Gorenje je mdmo na podrdu pogajalske m@ zaradi previdnega
pristopa s posrednimi kupci Ze v svoji zgodovinslpanija.

Glede na opravljene analize raziskava ugotavljagfkar et al., 2008, str. 12), da Gorenje
dosega konkureémo prednost pred ostalimi sorodnimi konkurenti psaxkombinacijo
elementov trzenjske strategije in tehnoloSkega ajazvS kombinacijo trzenja in
tehnologije omogea podjetju prepoznavanje potrosnikovih zelja inoptéovanje teh v
izdelke.

3.2.5 Gorenje in design

Gorenje nastopa na trgu predvsem s primarno kon&uooeprednostjo, designom. Toda na
drugi strani je Gorenje usmerjeno tudi v cenovnoding gospodinjske aparate, ki spadajo
pod krovno blagovno znamko Gorenje. Ta skupina gaisgskih aparatov zajema tisto
ponudbo gospodinjskih aparatov, ki je cenovno ug@nv primerjavi s konkurenti.

! dimenzioniranje - vkljutuje razvoj komponent za zagotavljanje trdnosti karksije gospodinjskih
aparatov
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Design gospodinjskih aparatov za SirSo rabo skusmepovati tisto dodano vrednost v
oceh kupca, s katero nadomesti manjSo prepoznavii@goume znamke kot v primeru
Bosch ali Whirlpool, ki sta vodilni blagovni znamki tej panogi. Gorenje, kot Ze
omenjeno, v ta namen uporablja design, ki je opjmuekot sposobnost proizvodnje
proizvoda na podlagi funkcionalnosti, estetike @hrtoloSkega procesa. Z izrabo teh
aktivnosti Gorenje izvaja uspeSno lansiranje dedligi, s katero je Ze pridobilo

prepoznavnost kot designersko podjetje in s tenvaugh pomemben element svoje
konkurergne prednosti.

Gorenje v svojem proizvodnem programu ponuja ljneso sicer pod okrillem krovne
blagovne znamke Gorenje (Gorenje, 2008):

1. Ora-lto: gre za trendovsko kolekcijo tehnolosko dovrSegolpodinjskih aparatov
iz Gorenja, pod katero se je podpisal svetovno npnz oblikovalec mlajSe
generacije Ora-Ito. Kolekcija Gorenje Ora-Ito jestada iz Zelje, da bi sodobnemu
potrosSniku lahko ponudili oblikovno dovrSene gospgke aparate, ki bi bili tudi
cenovno dostopni SirSemu krogu ljudi.

2. Pininfarina: z imenom Pininfarina Gorenje poimenuje design ragpiGre za
klasicen design, preko katerega s kiagini materiali in klasinimi oblikami
predstavljajo enostavnost gospodinjskega aparata.diigi strani pa klasen
design dopolnjuje vrhunska tehnologija gospodirgskaparata, s katerim uspesno
izvaja kombinacijo designa in tehnoloSkega napredka

3. Gorenje Swarowski: gre za izdelek v okviru hladilno-zamrzovalnega paoga, s
katerim je Gorenje pridobilo na prepoznavnosti kdtlikovalec nevsakdanjih
izdelkov. Tu zasleduje povsem nasprotno strategi razmerju med ceno in
kakovostjo gre za zelo kakovosten in hkrati tude@no drag gospodinjski aparat.

Poleg zgoraj omenjenih design linij v Gorenjucamo Se linijjle pod imenom Alux,
Oldtimer in BlackUp ter novo design linijo Qube (®nje, 2008). Gorenje z vsako izmed
design linij predstavlja dodano vrednost &b kupca. Z izbiro razlnih linij designa
pripomore k razprSenosti ponudbe in hkrati razldkge od ostalih konkurentov. Gorenje
na ta ndin uspesno gradi prepoznavnost na trgu s konkagemprednostjo usmerjeno v
design, ki se razlikuje od konkurence in ustvagdatno vrednost véeh kupca.

3.2.6 Poprodajne storitve

Poprodaja je za odnose med proizvajalci in upokahadelkov odl@&ilna transakcijska
faza. Prodaja proizvoda d@bjno privede do povpraSevanja po servisnih stdritua
rezervnih delih. Danes velja, da je tetma proizvode za SirSo uporabo skoraj nentego
trziti, ¢e ne moremo zagotoviti rezervnih delov in t€heiga servisa — servisne storitve.

Dejstvo je, da imajo proizvodi omejeno dobo kowstin To Se posebej velja za tiste, ki so
zelo kompleksni in delujejo v okolju, kjer obstajgaoznost okvar. Tigni primer so
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gospodinjski aparati. Da bi kupljeni proizvodi neermo delovali ves predvideni Zivljenjski
cikel, jih je treba ob okvari ali motnji delovanjrimerno vzdrzevati in servisirati.
Konkurenca in vse ostrejSe poslovne razmere zagbtes@d tehninega servisa, da se
posveti kodnemu kupcu/uporabniku proizvoda. Pojavlja se petrpb @inkovitem in
informacijsko podprtem izvajanju storitev, pri kae so vsi procesi racionalizirani tako,
da so stroSkiim manjSi in kakovost storitvéim vegja

V podijetju Gorenje v funkcijo poprodaje oziromarigmega servisa vkigujejo elemente
poslovne politike, ki Zelijo predvsem zadovoljitoknega kupca/uporabnika izdelka:
prijaznost ob reklamaciji, tehima izvedenost v pogovoru s stranko ali pri izvetbritve,
pravilna ocena stroskov servisa, hitra izvedbatswservisa (Meza, 2008).

Gorenje ima razvito servisno mrezZo po celotni Shijyepoleg tega pa je mozno néio
servisnih storitev ter rezervnih delov tudi prekpleta. Poleg tega imajo kupci
gospodinjskih aparatov Gorenje servisne storitve debro razvejane tudi v tujini, in sicer
na Hrvaskem, PoljskemCeskem in Moldaviji. Servisne storitve so tudi sicaelo
razvejane zlasti v drzavah vzhodne Evrope, kjereGjerustvarja pomembno prodajno rast
gospodinjskih aparatov.

3.2.7 Prevzemi

Gorenje veéa svoj trzni delez tudi s prevzemi. V poslovanjuréyga se si&amo z dvema
vegjima prevzemoma, in sicer druzbe Mora Moravia Getkem in podjetia Atag na
Nizozemskem. S prevzemom druzbe Mora Moravia jee@erutrdilo svoj trzni delez v
Srednji in Vzhodni Evropi. V letu 2008 pa je Goremgvedlo odmevnejsi prevzem, kjer je
z druzbo Atag, ki ima vodilni trzni delez in visolmzicijo lastnih blagovnih znamk na
trgih Beneluksa, dobilo pomembno strateSko pozizggridobivanije trznega deleza tudi v
drzavah Zahodne Evrope. S prevzemom ATAG-a Gorpnj@kuje (Javno obvestilo o
prevzemu druzbe ATAG, 2008):
1. Uresntevanje strategije rasti Gorenja kot panevropskegaignika v panogi;
2. Krepitev trznega polozaja blagovnih znamk Skupir@e@je na trgih Zahodne
Evrope,
3. Zaokrozitev portfelja blagovnih znamk z visoko mianirano znamko ATAG;
4. Zapolnitev prodajne sive lise na trgih Beneluksagbitev od 10 do 30 odstotkov
trznega deleza blagovnih znamk ATAG, Etna, Pelgnra tem vodilni trzni delez
in visoko pozicijo lastnih blagovnih znamk na t&ziBeneluxa.
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3.3 Analiza konkurenénih prednosti podjetja BSH

3.3.1 Predstavitev podjetja BSH

BSH (Bosch and Siemens Home Appliances Group) jenam®dna skupina podjetij.
Njeno razvojno in produktno mrezo sestavlja 43 tova 14 drzavah. Druzba izdeluje
visoko kakovostne gospodinjske aparate, ki jih pazivsem svetu. Skupina BSH, v kateri
je zaposlenih 39.000 ljudi, ustvari 8,8 milijarde@s prihodka. S tem se uwi&d med tri
vodilne druzbe v svoji panogi, na zahodnoevropskeyu pa preptiljivo vodi (BSH-
group, 2008).

Skupina Bosch and Siemens Home Appliances GrouSjeveniji navzéa od leta 1993,
ko je v Nazarjah prevzela proizvodnjo preprostiHiimgospodinjskih aparatov na motorni
pogon. UspesSno poslovanje je omdigm da danes razvojni in proizvodni program
podjetia BSH HisSni aparati obsega tudi druge apawst pripravo hrane in napitkov.
Razvoju in proizvodnji se je leta 2003 pridruzidiwddelek prodaje v Ljubljani, ki je
odgovoren za prodajo, marketing in servis malihvatikin gospodinjskih aparatov na
osmih trzigih.

Oddelek za prodajo, marketing in servis v Ljubljakibi za trzenje in servisiranje malih in
velikih gospodinjskih aparatov blagovnih znamk Bgs8iemens, Ufesa in Gaggenau, in
sicer na osmih evropskih trgih: v Sloveniji, na B§ikem, v Bosni in Hercegovini, Srbiji,

Crni Gori, Makedoniji, Albaniji in Bolgariji. Na doa&em trgu skrbi za veleprodajo, na
vseh ostalih trgih v regiji pa sodeluje s pootéasmi dobavitelji.

Najvetje zasluge za uspeh skupine BSH imata globalni dviaig znamki Bosch in
Siemens. Obe znamki zdruzujeta dve temeljni komniamie prednosti, ki ju imata
posamezni blagovni znamki in ju povezujeta v integio celoto (BSH-group, 2008).

Blagovna znamka Bosch zaznamuje trajno kakovosthnoloski perfekcionizem. Znamka
Siemens pa dopolnjuje blagovno znamko Bosch kovatieen in v design usmerjen
proizvod. Skupaj se povezujeta v blagovno znamkdd,BS katero torej zastopata
verodostojen in inovativen proizvod (Letno p&to BSH, 2008, str. 24).

Temeljna konkuretna prednost, ki jo razvija podjetie BSH, je prepteed obema

blagovnima znamkama, ki ustvarja tehnoloSko opinmaiz in designersko inovativen
proizvod.
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3.3.2 Tehnologija in trzenje

Podjetje BSH razvija proizvode, temeljea razvoju tehnologije, in sicer nanotehnoldgije
Poleg investiranja v tehnologijo izdelkov osnovo daseganje konkuréne prednosti
dosegajo z nenehnimi procesnimi inovacijami. Proeesovacije so nove kombinacije
dejavnikov znotraj obrata, in sicer stroskovno uggsa, bolj kakovostna, varnejSa ali
hitrejSa proizvodnja, njihov cilj pa je patanje &inkovitosti (Kos, 1996, str. 17).

TrZzenjska strategija podjetja BSH pa je usmerjemaspesno ravnanje portfelja blagovnih
znamk, ki so pod krovno blagovno znamko. TehnolaBlkaesignersko inovativno podjetje
BSH se torej pozicionira s svojima dvema blagovnanamkama, med katerima Bosch
velja za tehnoloSko inovativen proizvod, Siemeng@alesignersko inovacijo. Uspesnost
trzenjske strategije podjetja BSH je v tem, da ptejznotraj trzenjske analize deluje
celovito in komplementarno. UspeSnost podjetja éelbte pa ima izvir v tem, da je
trzenjsko obravnavan gospodinjski aparat komplearaot vkonponiran z ostalimi
proizvodi in predvsem storitvami.

3.3.3 Poprodajne storitve

Podjetje BSH konkuremo prednost gradi tudi na poprodajnih storitvatdj@e je razvilo
spletno stran Bosch Costumer Service, kjer lahkpckiproizvoda Bosch pridobijo
programsko opremo s posebnimi navodili za posamegmspodinjski aparat. Preko
posebne spletne strani kupec gospodinjskega apa&ttialahko tudi sam natorezervne
dele oziroma kontaktira odgovorne podjetja za pdapee storitve. Podjetie BSH
enostavno preko spleta om@gmakup oziroma nagdo rezervnih delov.

Podjetije BSH skrbi za poprodajne storitve Ze madisanakupom, saj vsakega kupca
gospodinjskega aparata BSH seznani s spletno stgaogrodajnih storitev, kjer lahko

pridobijo vso programsko opremo z navodili za uporgospodinjskega aparata. Na ta
nain je BSH implementiral v ponudbo gospodinjskegarafa oziroma strojno opremo
tudi ponudbo programske opreme preko spleta.

3.3.4 Inovacije in investicije

BSH dosega konkuréno prednost tudi z investicijami, in sicer n&weinovacije novih
proizvodov. Inovacije se v podjetju BSH kazejo tetm rastjo vé kot 300 patentov.
Podjetie BSH skuSa pritiske konkurentov ublazitheposrednimi inovacijami, preden
konkurenti sami ne inovirajo oziroma prevzamejo B8t inovacijski proizvod. Tako v
podjetju stremijo k »pobiranju smetane«, kjer zsleanjem novega proizvoda na trg

2 Nanotehnologijaje znanost obvladovanja individualnih atomov inlekal z namenom ustvarjanja
materiale, naprave in sisteme s poudarjendrf@istrukturo in sicer, da so fejSi, kompaktnejsi in bolj
vzdrZljivi (Pra3nikar et al. 2008, str. 20)
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gospodinjskih aparatov pridobijo prvotne kupce,shki pripravljeni za proizvod piati
najves, preden konkurenti ne izdelajo podobnega izdedkastituta (Letno potilo BSH,
2008, str. 40).

Podjetije BSH velja za podjetje, ki preudarno inlddso dosega tehnoloSko vrhunskost
proizvoda. Letno v infrastrukturo, proizvodnjo istalo tehnolosko opremo, s katero lahko
lansira inovacije na trg, investira 3 odstotke pdkov, kar je v letu 2007 znaSalo 259
milijonov € (Letno poréilo BSH, 2008, str. 45).

Podjetje BSH ima usklajeno razvojno mrezo centrosigvne in tehidine odltnosti. Gre
Za razvojno mrezo razprseno po celem svetu, ky@jaj raziskave in razvoj, prilagojene
posameznim trgom, in posl€édo projektirajo nove proizvode, ki so najbolj zaninza
lansiranje na dokgen potencialni trg. Z njo uspesno ugotavljajo, kato tiste smernice v
razvoju novih proizvodov, ki prinasajo konkuteo prednost.

3.3.5 Proizvodnja

BSH-jeva proizvodnja zajema 44 proizvodnih obrat81 drzavah po svetu. RazSirjeni
proizvodni obrati po razlnih drzavah po svetu omoggo spoznavanje regionalnih trgov
in konkuriranje na globalni ravni (BSH-group, 2008)

Podjetje BSH proizvodne linije ustanavlja, kjer m@dukcijski dejavniki, kot je delovha
sila, najcenejSi. Za dinkovitejSo proizvodnjo in zadovoljevanje trga godmjskih
aparatov proizvodnjo deli po posameznih gospodinjskaratih. Proizvodnja tako poteka
po posameznih vrstah gospodinjskih aparatov v zajprimernejSih drzavah. S tovrstno
strategijo uspesSno obratuje obrate hladilno-zanatrolr aparatov v Rusiji, pralno suSilne
obrate v Twji in suSilne aparate na Poljskem. Na tainapodjetje skuSa pridobiti
konkurerno prednost na &an nizkih proizvajalnih stroskov (Letno péitm BSH, 2008,
str. 38). Pov&anje mednarodne konkurence in s tem po&tedupadanje marznih stopenj
zahteva v okviru proizvodnje usmerjenost v strgdegizkih stroSkov.

3.3.6 Nabava

Rast cen proizvodnih dejavnikov je vplivala tudi paslovanje podjetja BSH. Podjetje je
ublazitev rasti cen proizvodnih dejavnikov dosegak podlagi dolgornih pogodb z
dobavitelji. Poleg tega je znizanje proizvodnihoSkov doseglo tudi s povabili
dobaviteljem v interno skupino dobaviteljev BSHelkgo delezni dolnih ugodnosti. S
tem so pridobili pogajalsko niamad dobavitelji. V&na dobaviteljev se odéo za vstop v
interno skupino zaradi dolgafoosti vzpostavljanja pogodb. Odvisnost od deloh
dobaviteljev BSH zmanjSuje tudi z razpisi (Lethagédo BSH, 2008).
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3.3.7 Zunanja logistika

V podjetju BSH se saajo tudi z visokimi materialnimi stroSki, zato tuda podrdju
logistike velja premisSljena racionalizacija. Zuranjogistika deluje preko zunanjih
izvajalcev, torej podjetje najame zunanje prevognikakovost v zunaniji logistiki dosega s
sodelovanjem in izobrazevanjem logisttga centra. Logisthe stroSke uspesSno
racionalizirajo z upoStevanjem sezonske komponditgaomeni, da w&no daljSih razdalj
opravijo med oktobrom in januarjem ter med poletamono, ko trgovci z zniZzevanjem cen
spodbujajo povpraSevanje (Interview Joe O'Sullizdq7).

3.4 Analiza konkurenénih prednosti podjetja Whirlpool

3.4.1 Predstavitev podijetja Whirlpool

AmeriSka delniSka druzba Whirlpool je vodilni sveto proizvajalec in prodajalec velikih
gospodinjskih aparatov, z letno prodajo preko 1&jamil dolarjev, z 68.000 zaposlenimi in
ima blizu 50 proizvodnih in tehnoloSko raziskovaleentrov po svetu (Whirlpool, 2008).

Whirlpool je leta 2007 prevzel druzbo Maytag inesnt postal vodilna druzba v panogi
gospodinjskih aparatov glede na konkurenco na sweta trgu. Whirlpool nadzoruje 48
odstotkov trga gospodinjskih aparatov v drzavaheB8ey in Latinske Amerike ter 10
odstotkov deleza na evropskem trgu.

AmerisSko podjetje Maytag je znano predvsem po vikakovosti svojih proizvodov in s
tem prevzemom je podjetie Whirlpool pridobilo dauatvrednost, do sedaj znano
predvsem na ameriSkem trgu (Vizjak, 2007, str. 299)

3.4.2 Inovacije in prevzemi

Konkurertna prednost, preko katere podijetje Whirlpool dosstigategijo rasti, so trajne
inovacije v nove proizvode. S strategijo izvajatignih inovacij v gospodinjske aparate
podjetije Whirlpool na trgu skrbi za nepreklicen Nexd poloZaj na trgu gospodinjskih
aparatov (Letno pordo Whirlpool, 2008, str. 1).

Pomembna strategija rasti podjetja Whirlpool jei tdoseganje trznega deleza s pdjoo
prevzemov (Letno potilo Whirlpool, 2008, str. 3). Na ta tiam Whirlpool skrbi za
ucvrstitev polozaja vodilnega proizvajalca gospodiitjsaparatov v panogi. Najig

prevzem v zadnjendasu poslovanja podjetja Whirlpool je prevzem pqgdjdflaytag, s
katerim je pridobil 45 odstotkov ameriSkega trgapmmdinjskih aparatov .
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Zaradi globalne usmerjenosti se Whirlpoolc¢siie z razlenimi kulturami potrosnikov. Z
uspesno analizo povprasSevanja, ki temelji na anaiikupnega in ponakupnega vedenja
potrosnikov v raztinih kulturah, podjetje uspesno gradi ponudbo gospsidh aparatov
globalno po celem svetu (Ciarlone, 2005).

3.4.3 Trzenje

Whirlpool je za prepoznavnost na rénih trgih uveljavil portfelj blagovnih znamk, s
katerimi zastopa razine trge in razline preference potroSnikov na teh trgih (Ciarlone,
2005). Tako na primer gospodinjske aparate zas®paemi razknimi blagovnimi
znamkami:

1. KitchenAid: gospodinjski aparati, namenjeni profesionalni iroma poklicnim
uporabnikom (kuharjem ipd.);

2. Whirlpool: masovna proizvodnja in ponudba gospodinjskih aparatamenjenih
predvsem vsakdanjim uporabnikom; in

3. Roper: gre za proizvodno linijo gospodinjskih aparatoverkiWhirlpool ponuja
cenovno najugodnejSe gospodinjske aparate od pasémtdagovnih znamk.

Whirlpool kot globalni vodja na trgu gospodinjsiaiparatov gradi konkuréno prednost
na ponudbi gospodinjskih aparatov, namenjenih vsakgotroSniku. Temeljna ztigost

je ta, da Whirlpool ponudbo podaja preko treh tam#ti blagovnih znamk, ki dajejo
ob¢utek neodvisnosti ene od druge. Na tg&imaispeSno skrbi, da blagovna znamka ne
izgublja tiste vrednosti v&h kupca, preko katere Whirpool gradi svojo konké&me
prednost pred ostalimi. Whirlpool ima centraliziraddelek za ravnanje z blagovnimi
znamkami. Gre za oddelek, ki skrbi za trzenje blagoznamke, in vkljéuje oblikovanje
trzne analize za posamezne blagovne znamke, raeisiga in povpraSevanja, zanimivega
za ponudbo posamezne blagovne znamke, in izvedbmagti, ki so temeljne pri trzenju
blagovne znamke Whirlpool. Na ta g podjetje Whirlpool dosega, da se blagovne
znamke znotraj podjetja Whirlpool med seboj ne |ateyo in tako ne izpodbijajo
vrednosti ena drugi.

Pomembne so tudi investicije v maloprodajno mreaospetu. Z agresivnim globalnim
trznim komuniciranjem in trzno usmeritvijo WhirlpbaispeSno trzi nove inovacije
Prasnikar et al., 2008, str. 7).

3.4.4 Zunanja logistika

V podjetju Whirlpool se tako kot ostali proizvajale panogi gospodinjskih aparatov
so@ajo z visokimi logisi¢nimi stroski. Leta 1999 so sklenili pogodbo s pgdja Penske,

ki je veljalo za njihovega edinega logistega partnerja. Penske je bil samostojen,
odgovoren za njihovo celotno logisto mrezo.
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Kasneje so v podjetju Whirlpool ugotovili, da je kalj winkovito logisténo mrezo to
potrebno razdeliti na ¥ezunanijih logisiinih operaterjev. S tem so izven podjetja sprozili
konkurergni boj med podjetiem Penske in ostalimi ponudndgisticnih storitev. Na ta
n&in je podjetje Whirlpool Penske prisililo v delnpegializacijo logistinih storitev samo

v korist podjetja Whirlpool.

Podjetje Whirlpool je s ciliem racionalizacije stkmv doseglo, da je edinega logiagga
ponudnika prisililo v specializacijo logigtiih storitev v namene podjetja Whirlpool.
Danes obe podjetji delujeta vzajemno. Penske @zapgecializirane logistne storitve, s
katerimi je podjetje WhirlpooldinkovitejSe in hkrati stroSkovno racionalnejSe.

Whirlpool in Penske ponujata logi&tie storitve tudi nekaterim manjSim podjetjem s
podobno dejavnostjo, ki ne predstavljajo nevarnmstkonkuredini poloZaj na trgu. Na ta
nain delujeta kot distribucijski outsorcing za tiskenkurente, ki jim taka zunanja
logisticna mreZa ustreza in s tem pripomoreta k zmanjSevstnpSkov znotraj podjetja.
Podjetje Whirlpool je s ponép vzajemnega delovanja z logistim podjetjem pridobilo
izjemen vzvod za povanje &inkovitosti in enega od virov konkuréme prednosti, ki jo
kot distribucijski outsorcing s podjetiem Penskeditwspesno trzijo (Whirlpool
Corporation, 2008).

4 PREDLOG REPOZICIONIRANJA GORENJA NA PODRO CJU
GOSPODINJSKIH APARATOV

4.1 Vloga pozicioniranja podjetij

Pozicioniranje je dejavnost oblikovanja ponudb@adobe podjetja, ki v zavesti ciljnega
trga zavzame poseben polozaj. Koin rezultat pozicioniranja je uspeSno ustvarjena
ponujena vrednost, osreddéma na kupca (Kotler, 2004, str. 308).

Pri strategiji pozicioniranja je potrebno biti poeo na to, da ne pride do nejasnosti
pozicioniranja podjetja in blagovne znamke. Kotipozarja na Stiri najpogostejSe napake
pri pozicioniranju (Kotler, 2004, str. 311):

1. PreSibko pozicioniranje kupci imajo nejasno predstavo o blagovni znarsdj,je
ena izmed mnogih;

2. Premoéno pozicioniranje: kupci imajo preozko predstavo o blagovni znamki;

3. Nejasno pozicioniranje kupci imajo nejasno predstavo o blagovni znarkkr,
podjetje obljublja prewestvari hkrati in pogosto spreminja pozicioniranye;

4. Dvomljivo pozicioniranje: kupci dvomijo o resgnosti obljub in trditev glede
zn&ilnosti izdelka, cene ali proizvajalca.

Razlogi, da se podjetje repozicionira, so predv@eatler, 2004, str. 312):
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Neustreznost dosedanje strategije pozicioniranja,
Spremembe v preferencah odjemalcev,
Usmeritev v bolj donosne segmente,

Prilagajanje konkurenci,

Prilagajanje tehnoloskim spremembam.

ok wbdE

Podjetja lahko na podlagi svoje pozicije na trgalairajo svoje konkureime prednosti v

primerjavi z drugimi konkurenti. Razumevanje lastpezicioniranosti olajSa analizo
konkurentov ter s tem razumevanje pozicioniranosgposrednih in posrednih
konkurentov. Na podlagi analize pozicioniranja latdklepamo, ali je podjetje pravilno
pozicionirano za ohranjanje in razvijanje konkure: prednosti ali pa je potrebno
repozicioniranje. To lahko izvede tudi s pajjmometode benchmarking.

4.2 Benchmarking

Benchmarking je osnovna metoda v procesu poznavanja relatigpednosti poslovanja
podjetja glede na konkurente. Omenjeni proces jeepen za uspeSno spopadanje s
konkurenco na svetovnem trgu. Z uporabo metode Hrearkinga, ki je Ze ustaljena
menedzerska metoda, podjetja navadno izboljSajloyws rezultate.

Po Prasnikarju (Afan, Debeljak & Prasnikar, 2005, str. 259) je beratking »proces
ustvarjanja poslovnega znanja s primerjavo in @angoslovnih informacij o
drugih podijetjih, s ciljem, izboljSati kakovost pmaega odléanja«.

Watson (1994, str. 5) pravi, »da je benchmarkingjguma praksa, ki stimulira izboljSanje
procesa z doldtvijo najboljSih praks ostalih organizacij, merjem winkovitosti in
razumevanjem tistih faktorjev, ki omagmo visjo winkovitost najboljSih organizacij.«

Benchmarking lahko delimo glede na Stiri osnovregev(Altan et al., 2005, str. 260):
1. benchmarking konkurenih prednosti,
2. strateski benchmarking,
3. procesni benchmarking in
4. poslovni benchmarking.

Benchmarking konkuremih prednosti je pridobivanje znanja o konkumh prednosti
podjetij, ki prestavljajo konkurenco danemu podjetjStrateski benchmarking je

3 Sprva je potrebno omeniti, da si v zvezi s prevodmsede benchmarking slovenski avtorji niso povsem
enotni. Tako na primer zasledimo izrameetoda najboljSih prakgMoZina, 2002, str. 679)primerjalno
presojanje (Kralj, 2003, str. 149) inkolicenje (Nemec, 1999, str. 795). Sam bom uporabil besedo
benchmarking, brez prevoda, kar se tudi v prakigiagosteje Se vedno uporablja.
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pridobivanje znanja o strategijah podjetij pri dgesaiu dolgoronih ciljev. Procesni
benchmarking je pridobivanje znanja o &h@ostih planiranja, organiziranja, vodenja in
kontroli razliénih procesov in aktivnosti na podlagi katerih korgati uspesno gradijo
konkurergno prednost. Poslovni benchmarking pa je pridohezamanja o konkurentih s
ciliem ocene samostojnega poslovanja podjetjalinljganja planiranja strateskih ciljev.

V diplomskem delu se bom osredétana benchmarking konkurénih prednosti. Analiza
konkurergnih prednosti podijetij Whirlpool in BSH, ki veljata najbolje pozicionirani
podjetji v panogi, omog@ benchmarking podjetja Gorenje. Benchmarking pjadje
Gorenje lahko privede do repozicioniranja, s katen lahko doseZe bol;jSi trzni polozaj.

S pomajo benchmarkinga konkurénih prednosti bom opravil primerjalno analizo treh
podjetij ter skuSal ugotoviti, katere so tiste kordetne prednosti, ki omogajo boljSo
pozicioniranost posameznega obravnavanega podidjaej osnovi lahko podam sklep o
tistih konkurenih prednosti Gorenja, s katerimi se lahko podjetgihodnje diferencira
od drugih in s tem najde prostor za drtrgzst.

4.3 Primerjalna analiza konkuren¢nih prednosti treh podijetij

Pri analizi konkureénih prednosti podjetij Gorenje, BSH in WhirlpoolnsepriSel do
ugotovitve, da vsako izmed obravnavanih podjefdgsvojo pozicioniranost na deékenih
elementih konkuremih prednosti. Za analizo konkukanh prednosti sem uporabil
Porterjevo verigo vrednosti, s katero sem ugotokje posamezno podjetje dosega
konkureno prednost, in sicer v duhu, ali te dejavnostidsga med temeljne ali
podporne. Na ta @& sem doldil, katere dejavnosti predstavijajo kijpe dejavnike
uspeha za posamezno podjetje. V vseh treh podjgdjih priSel do sklepa, da podjetja
razvijajo posamezne aktivnosti verige vrednosti lbok ostale in na ta dan dosegajo
konkurergno prednost. Konkuréne prednosti znotraj verige vrednosti posameznih
podjetij prikazujem tudi v matriki konkurénih prednosti (glej tabelo 1).
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Tabela 1: Matrika konkuremih prednosti podjetij Gorenje, BSH in Whirlpool

GORENJE

BSH

WHIRLPOOL

NABAVA

dolgoraina partnerstva

dolgoraine pogodbe
z dobavitelji

fiksiranje terminskih
nakupov

interna skupina
dobaviteljev BSH

globalna nabava

razpisi dobaviteljev

PROIZVODNJA

proizvodnja Iéena po

78% domae )

Proizvodnje posamejz!'uh. .
gospodinjskih aparatih
locena glede

komplementiranje
domae proizvodnje
s trgi s poceni
delovno silo

na najcenejSe

produkcijske faktorje
posameznih gospodinjsk
aparatov

Znizevanje stroSkov
proizvodnje

zunaniji specializirani

zunanji specializirani

specializirano

TEHNOLOGIJA

ZUNANJA N e logisticno
LOGISTIKA izvajalci izvajalci podjetje za Whirlpool

v lasti

S sezonska komponenta
logisti¢ni center
Desian portfelj blagovnih portfelj blagovnih
9 znamk Bosch in Siemens| znamk
Bosch tehnolosko, .
. Lo . . 3 neodvisne blagovne
5 Dimenzioniranje Siemens v design snamke

TRZENJE IN usmerjen proizvod

kombinacija
trzenjske
strategije

in tehnoloSkega
razvoja

centraliziran oddelek za
blagovne znamke

tehnini servis

Bosch Costumer Service
Spletna stran

odli¢nosti

POPRODAJNE komplementiranje
STORITVE servisne ponudbe
storitve v tujini strojne in
programske opreme
razvojna mreza
prevzemi centrov prevzemi
INVESTICIJE (ATAG, Mora Moravia)| poslovne in tehgne (Maytag)

Temeljna konkuretna prednost, preko katere je Gorenje postalo prepow v @eh
kupca, je design. Gorenje je v design usmerjengeged na katerem temelji strategija
podjetja v diviziji gospodinjskih aparatov in pornadgospodinjskih aparatov. Posledica do
sedaj uspesSnega lansiranja designerskih izdelkoeroje Se nadaljnje uspesno lansiranje
novih linij, s katerimi je Gorenje pridobilo prepmavnost kot designersko podjetje in s tem
izrazito pomembno konkuréno prednost. S pond dimenzioniranja pa lahko podjetje
natargno izpolni Se dodatne zahteve posameznega kupa@nf@odosega konkur&mo
prednost pred ostalimi konkurenti prav s kombira@&@jementov trzenjske strategije in

Vir: Lastna izdelava.
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tehnoloSkega razvoja. S kombinacijo trzenja in ¢dbgije omogda podjetju
prepoznavanje potroSnikovih Zelja in preoblikovaeje v izdelke.

Pri podjetju BSH je zgodba nekoliko dréga. Ze s samim imenom BSH (Bosch und
Siemens Hausgera@mbH) zaznamuje integracijo dveh blagovnih znamisicer Bosch

in Siemens. Podjetje BSH je podobno podjetju Gerenjtem, da integrira trzenje in
tehnologijo v skupno celoto, in sicer s skupno blagp znamko BSH, préemer pa z
blagovno znamko Siemens izraza design, z Boschepaotoski vrhunski proizvod.
Gorenje se usmerja v design z linijjami proizvodowirfarina, Swarowski, Ora-ito,
medtem ko BSH design pojmuje enostavno z blagomaomko Siemens.

Temeljna zné&inost podjetja Whirlpool je ta, da ponudbo podajeko treh raztinih
blagovnih znamk, in sicer Roper, Whirlpool in KietAid. Vsaka izmed omenjenih
blagovnih znamk ponazarja edinstveno pozicioniraridagovne znamke, in sicer od
najvisje pozicionirane KitchenAid do najniZje paeigirane Roper. Omenjene blagovne
znamke so neodvisne ena od druge irt@hokupca ne dajejo vtisa o korelaciji blagovnih
znamk med seboj. V tem se razlikuje od Gorenjar |getako design linija kot tudi
nedesignerska ponudba proizvodov v okviru ene ledslagovne znamke. V Whirlpoolu
so vse tri blagovne znamke brez medsebojnega mawseskozi uspesno kontrolirane v
centraliziranem oddelku za blagovne znamke

5 PREDLOG STRATEGIJE ZA DOSEGANJE KONKUREN CNE
PREDNOSTI GORENJA

Strategije za doseganje konkutein prednosti je Porter predstavil z modelom »genér
strategij«, kar je pomemben koncept, ki pripomoreakumevanju strategij podjetij in
njihovih virov konkurekne prednosti. Porter je nacetku osemdesetih let z obsezno
raziskavo, ki je zajela Stevilne panoge ter tadi podjetja, priSel do ugotovitev (Vizjak,
2007, str. 27):

1. da podjetja konkurirajo na podlagi vodenja v stm&k winkovitosti,

2. da podjetja konkurirajo na podlagi diferenciacigekmnkurentov ali

3. da podjetja konkurirajo s strategijo fokusiranj@oma osredottenosti.

V naslednjih tékah bom teoretno prikazal posamezne geriee strategije za doseganje
konkurergne prednosti.

5.1 Strategija vodenja v stroskovni dinkovitosti

Strategijo vodenja v stroSkovnicinkovitosti podjetja uporabljajo pri gradnji svoje
prednosti pred konkurenco na osnovi nizjih stroSgoslovanja. NizZji stroSki poslovanja
so pomembni predvsem za zrele panoge, v katerawwdidbanoga gospodinjskih aparatov.
V tej fazi cena postane eden izmed pomembnejSdvdijov v procesu odé@nja.
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Eden klj&nih dejavnikov strategije vodenja v stroSkoviinkovitosti, predvsem v fazi
zrelosti panoge, je ekonomija obsega. Ekonomija@gdsemelji na nzlu, da se stroski na
enoto proizvoda zniZzujejo s paseyanjem obsega proizvodnje (Vizjak, 2007, str. R8),
je mozna delitev visokih stroSkov razvoja ali oghkeginja na vi@e Stevilo enot in hkrati
tudi nizanje stroSkov v nabavi in logistiki. V pajiogospodinjskih aparatov je zaradi
zrelosti panoge ekonomija obsega zelo prisotnanititna konkurenca znotraj panoge
sproza cenovno vojno med konkurenti in ponujanjgzpodov po nizkih cenah. To pa
sproZza masovno proizvodnjo, kjer se stroSki nacepatizvoda v doléeni tatki zacenjajo
znizevati.

Po drugi strani ima lahko ekonomija obsega negatiwinke na kreativnem in
inovativnem podrgju. Pri nekaterih ponudnikih v panogi gospodinjskiparatov, med
katerimi je tudi Gorenje, ima ekonomija obsega zeteejene tinke. Usmeritev Gorenja v
podjetje, ki ponudbo gospodinjskih aparatov temel@di na inovativnem designu, ki je
ponekod v ponudbi izredno spec¢dhn, lahko ekonomija obsega privede do negativnih
ucinkov. Konkuriranje na nizkih cenah lahko privede wporabe cenenih materialov in
kasneje tudi zniZzanje vloZzkov v edinstveno konkanenprednost Gorenja, design. To pa
lahko pomeni na dolgi rok izgubo designa kot teneekonkuretine prednosti in teZznjo po
novem pozicioniranju podijetja.

5.2 Strategija diferenciacije

Namen strategije diferenciacije je, da podjetjevijazasten nain ustvarjanja vrednosti za
kupca z izbiro specinih atributov. Diferenciacija razlikuje podjetje dgankurence in
zagotavlja, da odjemalec ponujeno vrednost prepozn@ je pripravljen tudi pléati
(Vizjak, 2007, str. 31). Za izvajanje strategijefedenciacije pa mora biti izpolnjen
pomemben pogoj, povezan s segmentacijo trga. Trgmmee biti homogen, tako da kupci
lahko izrazajo raztina priakovanja in potrebe, povezane s proizvodi. Strategi
diferenciacije tako izrablja razlike med posameznikategorijami odjemalcev ter
izpolnjuje prtakovanja in zahteve specifiega trga, ki je pripravljen plati visjo ceno za
druga&en proizvod ali storitev (Bana¥i2007, str. 32).

Gorenje je s ponudbo designerskih linij gospodihjsiparatov ustvarilo trzno niSo za tiste
kupce, ki zelijo inovativen in designerski proizvafl lansiranjem designerskih linij se je
diferenciralo od ostalih ponudnikov z edinstvenoimovativnho ponudbo in na novem
oblikovanem trgu tudi ustvarilo novo konkuteo prednost.

5.3 Strategija osredot@enja

Podjetje se lahko pri izvajanju svojih strategimesi tudi na zadovoljevanje potreb in
zahtev ozjega podém, ki ga lahko imenujemo tudi trzna niSa. Znottaga ozjega
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podraja pa se lahko odtb za strategijo diferenciacije ali za strategijodeaja v
strosSkovni @inkovitosti (Kotler, 2004, str. 106).

Gorenje je v ponudbi gospodinjskih aparatov razvéalicne trzne niSe, kjer izvaja
razlicne strategije, tako strategijo vodenja v stroSkoudinkovitosti kot strategijo
diferenciacije. Strategijo vodenja v stroSkovginkovitosti Gorenje kaze s proizvodnjo in
ponudbo klasinih linij gospodinjskih aparatov. Ti so za kupc@@eno zelo dostopni. Na
drugi strani pa se s ponudbo designerskih linij erganyv strategijo diferenciacije, kjer
skuSa ponuditi inovativen proizvod, ki je drdga od ostale ponudbe in dodaja vrednost v
oceh kupca.

Poslovanje med obema poloma strategij, in sicer steategijo vodenja v stroSkovni
ucinkovitosti ter strategijo diferenciacije, prikaeuj s konceptom strategij rega in
modrega oceana.

5.4 Gorenje in strategija modrega oceana

Po Kim in Mauborgne je poslovanje podjetij mégoobravnavati bodisi kot strategijo
modrega ali rd&ega oceana (Kim & Mauborgne, 2004, str. 77).dRdeeani predstavljajo
panoge, ki so uveljavljene oziroma so potroSnikmname. Modri oceani pa predstavljajo
tiste panoge oziroma trzne niSe, ki nam niso poznen so nedotaknjene oziroma
neobdelane s strani konkurence. Pri modrih oce@ngovpraSevanje ustvarjeno, medtem
ko je pri rd€ih oceanih povprasSevanje znano in mu podjetje, tdkem oceanu posluje,
samo sledi. Modri oceani ustvarjajo nove trge, ndvEne niSe in s tem novo
povprasevanje. Strategija modrega oceana je takiegija, ki prinasa nov vir rasti podjetij
in s tem tudi v&o gospodarsko rast.

Veginoma so bila vsa podjetja, ki so ustvarila modeen®, nek®é v rdetem oceanuCe
vkljucim strategijo rdéega in modrega oceana v Porterjev model géméristrategij,
lahko pridem do sklepa, da strategija ¢etga oceana pomeni doseganje konkimen
prednosti na podlagi stroSkovneinkovitosti ali diferenciacije (izkljaujoci razlicici),
medtem ko strategija modrega oceana predpostavfjaganje konkuréne prednosti na
podlagi kombinacije obeh, nizkih stroSkov in difec&cije.

NajpomembnejSa zg@nost strategije modrega oceana je ta, da zavradicionalne
temelje pojmovanja strategije, ki je ckma med strategijo vodenja v stroSkovni
ucinkovitosti in strategijo diferenciacije (Kim & Mdorgne, 2004, str. 82). Ko podjetje s
konkurergno prednostjo ustvari modri ocean, Cwve primerov izvaja kombinacijo obeh,
strategijo stroSkovnecinkovitosti ter strategijo diferenciacije (Kim & Miorgne, 2004,
str. 82). Pri tem pazi, da v elementih, ki so skumdini konkurentov iz rdéega oceana,
ustvarja nizke stroSke (stroskovnainkovitost), razlikuje pa se v elementih, ki jih ne
ponuja nobeden od konkurentov (diferenciacija).

35



Teoreténa izhodiga rdeih in modrih oceanov lahko v analizi konkuéerh prednosti
uporabim tudi v podjetju Gorenje. Gorenje v divigipspodinjskih aparatov stremi na eni
strani k strategiji diferenciacije, na drugi strg@a k strategiji stroSkovnec¢ukovitosti.
Podjetje skuSa nizke stroske déise selitvijo proizvodnje v razvijaje se drzave, kjer so
predvsem stroski delovne sile manjSi. Na druginstpa se usmerja v razvoj in trzenje v
design usmerjenih edinstvenih izdelkov,cisner ustvarja novo trzno niSo v ponudbi
gospodinjskih aparatov. Na tadmaje Gorenje vpeto med dva pola, kjer na eni stsan
selitvijo proizvodnje v razvijajge se drzave vzdrzuje nizke proizvodne stroske,rogid
strani pa komplementira ponudbo s povezovanjemstopoimi partnerji, specializiranimi
za design, s katerimi Zeli pridobiti poloZaj vodifa proizvajalca designerskih
gospodinjskih aparatov.

Vizija Skupine Gorenje je postati najbolj izvirem, oblikovanje usmerjen ustvarjalec
izdelkov za dom na svetu, kjer je poslanstvo ugawge izvirnih, tehnino dovrSenih,
vrhunsko oblikovanih ter uporabnikom in okolju pdpih izdelkov za prijeten dom.
(Gorenje strateski e do leta 2010, 2005, str. 1). To pomeni, da vge@orenja med dve
(tradicionalni) strategiji lahko pozitivno vplivaandoseganje konkuré&me prednosti —
ponujati inovativen in edinstven design s ciljensgati vrhunski designerski proizvajalec
gospodinjskih aparatov.

Kot ugotavljajo Prasnikar et al. (2008, str. 12préhje dosega konkurémo prednost pred
ostalimi prav s kombinacijo elementov trzenjskatstgije in tehnoloSkega razvoja. Design
kot element tehnoloSkega razvoja ter razvoj nowieikov v okviru obstojgh ter v
prihodnosti Se prihajafth design linij lahko Gorenju omoga pridobiti edinstveno
konkurerno prednost ter s tem novo percepcijodelo kupca ter boljSo prepoznavnost
blagovne znamke.

Glede na teorijo modrega oceana se pojavi celo dworamiselnosti obravnavanja
posameznih Porterjevih gengrih strategij. Porterjeva klasifikacija gengiih strategij,
kjer loteno obravnava posamezne konkdren strategije, v konkuréno izredno
intenzivni panogi, kot je panoga gospodinjskih ap@r, morda nima svojega mesta. S
konceptom modrega oceana sem priSel do sklepa,alko | strategija stroSkovne
ucinkovitosti v kombinaciji s strategijo diferencigeipodjetju doda tisto konkurémo
prednost, kjer se bo podjetje ob intenzivnosti pg@nastrezno diferenciralo od ostalih
konkurentov ter razvijalo edinstveno konkufea prednost. To pa pomeni, da lahko
Gorenje uspesSno razvija temeljno konkurem prednost v design, postane podijetje
modrega oceana in se na t&inaliferencira od konkurentov.

SKLEP

Gorenje velja za osmega najjega proizvajalca gospodinjskih aparatov v Evropi s
4-odstotnim trznim deleZzem. Gorenjec¢riao uporablja design kot konkurero prednost
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in klju¢ni dejavnik uspeha, ki ga db od ostale konkurence. Gorenje v diviziji
gospodinjskih aparatov vlaga predvsem v razvojriertje proizvodov z viSjo dodano
vrednostjo, na drugi strani pa s ponudbo proizvotiekocenovne vrednosti ponuja
gospodinjske aparate za vsakdanje potroSnike.

Panoga gospodinjskih aparatov je zrela panoga 7 kwn4-odstotno povptmo letno
rastjo svetovnega trga, ki naj bi tudi v prihodudjezivljala zmerno, a konstantno rast.
Zanjo je zndilno, da je ponudbeno zelo koncentrirana, in siceBeverni Ameriki s
ponudnikom Whirlpool, ki s prevzemom podjetja Mayteadzoruje 48-odstotni trzni delez
v Evropi pa ima najugi trzni delez podjetje BSH, ki predstavlja zdrujedveh blagovnih
znamk, in sicer Bosch in Siemens.

V diplomskem delu sem analiziral posamezne konkumerprednosti izbranih podjetij,
Gorenja ter podjetji BSH in Whirlpool. Po Lo in Yggui (2002, str. 39) lahko podjetja
konkurirajo po razlinih stopnjah, in sicer na ravni vrednostne veri§e.pomda@jo
Porterjeve vrednostne verige lahko podjetje nageri konkuretine prednosti tako v
primarnih kot v podpornih dejavnostih.

Podjetie BSH Ze s samim imenom BSH (Bosch und SiemidausgerateGmbH)
zaznamuje integracijo dveh blagovnih znamk, inrsiesch in Siemens. Podjetje BSH je
podobno Gorenju v tem, da integrira trzenje in tbgijo v skupno celoto, vendar pod
krovno blagovno znamko BSH. Z blagovno znamko '@m®eshpojmuje design, medtem ko
Bosch zaznamuje tehnoloSko dovrSen proizvod. Meiia ne daje obutka, da sta znamki
cenovno in kakovostno éeni ena od druge.

V podjetju Whirlpool so z razinimi neodvisnimi blagovnimi znamkami (Roper,
Whirlpool in KitchenAid) I&ili vrednost blagovne znamke ena od druge ter naaten
onemogdaili konkurenco znotraj krovne blagovne znamke Wjodl. Vsaka izmed
omenjenih blagovnih znamk ponazarja edinstvenogomaranost blagovne znamke, in
sicer od najviSje pozicionirane KitchenAid do ndjeipozicionirane Roper.

Gorenje je svojo konkuréno prednost ustvarilo kot podjetje, usmerjeno vigieski
ponuja gospodinjske aparate z viSjo dodano vre@inostoteh kupca. Lansiranje in
ponudba design linij Pininfarina, Swarowski in Oma-je Gorenju pripomoglo k
uspeSnemu pozicioniranju kot designersko podjefgpesSen razvoj designa v podijetju
Gorenje je posledica kombinacije trZzenja in tehgidp ki omog@a podijetju
prepoznavanje potrosnikovih Zelja in preoblikovatgle v izdelke. Vendar na drugi strani
blagovna znamka Gorenje, ki tradicionalno ni desigko podprta, daje ébtek manjSe
vrednosti. Na ta rén se zdi, da je Gorenje vpeto med dva pola, lgena eni strani seli s
proizvodnjo v razvijajée se drzave in s tem zasleduje strategijo stro&kosinkovitosti,
na drugi strani pa komplementira ponudbo s povezewa s poslovnimi partneriji,
specializiranimi za design, s katerimi Zeli pridobpoloZzaj vodilnega proizvajalca

37



designerskih gospodinjskih aparatov. V resnici @mreskuSa nizke stroSke doses
selitvijo proizvodnje v razvijajee se drzave, kjer so predvsem stroSki delovnersalejsi.
Na drugi strani pa se s strategijo diferenciacignerja v razvoj in trzenje v design
usmerjenih edinstvenih izdelkovg¢sner ustvarja novo trzno niso v ponudbi gospoditjsk
aparatov. Na ta gan Gorenje vzajemno izvaja kombinacijo stroSkovrénkovitosti in
strategijo diferenciacije. Ta kombinacija je Kljuda lahko Gorenje z edinstvenim
designom izstopi iz konkurence ter postane edinspanudnik gospodinjskih aparatov z
inovativnim designom, hkrati pa s stroSkovrniniovitostjo proizvodnje ne niZza zaznane
vrednost v ¢eh kupca oziroma imidZa blagovne znamke.

Gorenje bi lahko z keno ponudbo med seboj neodvisnih blagovnih znaingakbi bile
uspesno centralizirane v oddelku za blagovne znaskeZilo enakovredno percepcijo v
oceh kupca in s tem ¥¢@ konkurernost. Interna skupina dobaviteljev bi lahko Gorenju
omogaila vetjo pogajalsko md in winkovitejSo nabavo. Z razvojno in maloprodajno
mrezo lahko podjetje Gorenje v prihodnje uspeSradignove konkuretne prednosti.
Specializiran distributer in tena proizvodnja glede na najcenejSe proizvodne/diga pa
lahko podjetju veliko pripomorejo k zniZzevanju stkov ter véjo konkurernost.

Vizija Skupine Gorenje je postati najbolj izvirem, oblikovanje usmerjen ustvarjalec
izdelkov za dom na svetu. Gospodinjski aparati Gjeréahko z novimi investicijami v
design in tehnoloSke inovacije uspesno ukagejo strategijo modrega oceana.
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PRILOGE



PRILOGA 1

Slika 1: Struktura proizvedenih in prodanih gospgskih aparatov v podjetju Gorenje
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Vir: Letno por@ilo Gorenja 2008. Lastna izdelava

PRILOGA 2
Tabela 1: Kokinski obseg proizvodnje izdelkov gospodinjskih @pav od leta 2003 do leta 2007
2003 2004 2005 2006 2007
Slovenija 2.768.773 3.007.484| 2.998.196| 3.167.252| 3.016.916
Ceska 0 0 388.090 434.766  413.875
Srbija 0 0 0 52.972 445.626
Skupaj 2.768.773 3.007.484| 3.386.286| 3.654.990| 3.876.417

Vir: Letno porailo Gorenja 2008.

Slika: 2: Trend kollinskega obsega proizvodnje izdelkov gospodinjskiratov od leta 2003 do leta 2007
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Vir: Letno porailo Gorenja 2008. Lastna izdelava.

2






