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1 UuUvOD

Vstop v Evropsko unijo pomeni za slovenska podjetgostno preizkusnjo, ki bo pokazala,
ali so slovenska podjetja v evropski skupnosti zgggionalni igralci ali pa se lahko razvijejo
v multinacionalna podjetja, ki bodo imela moznosinkurirati tudi na evropskem trgu.
Glavno vpraSanje pa je, ali so slovenska podjepaeteklin Stirinajstih letih pridobila dovolj
izkuSenj in znanja, da lahko vzdrzijo konkutea pritiske, ki bodo prihajali iz obstgjé in
tudi novih¢lanic Evropske unije.

Za analizo sem izbral podjetje Gorenje, ki je edmh paradnih konjev slovenskega
gospodarstva z dolgoletno prisotnostjo na evropskgm Podjetje je zanimivo predvsem z
vidika svoje velikosti v slovenskem prostoru in &ade ta velikost prenese na Evropo. Hkrati
pa predstavlja eno od redkih slovenskih multinagiionki ima veliko podruznic po vsej
Evropi in posluje v zreli panogi, v kateri med majalci viada izjemno mima konkurenca.

Namen diplomske naloge je analizirati vpliv vstodpavenije v Evropsko unijo in kaksne
posledice ima to za podjetja, v konkrethem primeauGorenje. Pri tem bom obravnaval
naslednje: kako so se po prvem maju 2004 sprenmgbji poslovanja, kakSen vpliv je imel
vstop na tradicionalne trge (s tem mislim predvsenirge nekdanje Jugoslavije, ki so bili in
Se vedno za Slovenijo predstavljajo velik del izpzZaksen vpliv so imele institucionalne
spremembe, ki jih je morala Slovenija sprejeti pustbpom v Evropsko unijo; analiza bo
vkljucevala obstoj& trzno strukturo v panogi bele tehnike v Evropigkavne dejavnike, ki
vplivajo na podjetje. Kljano vpraSanje, na katerega bom poskuSal odgovpatho, kakSne
so moznosti za nadaljnjo rast ter razvoj podjetjaali lahko Gorenje ureshii svoje
dolgorane strateSke cilje na novem notranjem trgu Evropskie.

Analiza navedenega vpraSanja bo potekaladvdedih. Za pridobitev odgovorov je potrebna
celostna analiza panoge in okolja, v katerem ppmdjéeluje. Analiza okolja podjetja bo
obsegala gospodarski, demografski in piitividik. Analizo panoge bom #al s posnetkom
stanja panoge bele tehnike in nato analiziral koekeo v panogi s Porterjevim modelom
petih silnic, ki doldajo privla&thost panoge. S spletom petih silnic, ki dalj@ stopnjo in
obliko konkurence v panogi, bom analiziral kupcebavitelje, substitute in potencialne
konkurente. Porterjev model geriih strategij lahko obravnavamo za modelom
konkurergnih silnic kot sekundarno determinanto pozicion@apodijetja znotraj panoge
oziroma industrije. S SWOT-analizo pa bom pridobibrmacije o konkurethem okolju, v
katerem podjetje posluje, in o tem, kako so resaramoznosti razporejeni glede na okolje.

Diplomsko delo je sestavljeno iz Sestih poglavg. &&vodom v drugem poglavju predstavljam
teorettna izhodiga, s katerimi bom skozi analize v naslednjih poglawdgovarjal na
vprasanje o vlogi Gorenja v evropski industriji delehnike. V tretiem poglavju sledi
predstavitev podjetja Gorenje, v njem bom na kragtkezel kronoloSki pregled podjetja,
prikaz trenutnega stanja Gorenja in pregled trgavkaterih posluje. Namesetrtega poglavja
je na kratko povzeti spremembe v okolju podjetjavptmpu desetih noviilanic v Evropsko
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unijo, in to prek politnopravnega, gospodarskega in demografskega okaia. poglavje je
analiticni prikaz teoretinih osnov iz drugega poglavja. Tako povzemam amahzustrije
bele tehnike v Evropi, predstavil bom glavne &masti, strukturo industrije, ponudbo in
povpraSevanje in glavne zunanje dejavnike. Na kopoglavja bom povzel ugotovitve
analize industrije v Porterjevem modelu petih silim genenih strategij ter s SWOT-
analizo. Te ugotovitve mi bodo v porhpri odgovoru na vpraSanje, pod kaksSnimi pogoji bo
uspelo Gorenju poslovati po vstopu v Evropsko yrkjgih bom v sklepnem Sestem poglavju
tudi pojasnil.

2 PREDSTAVITEV TEORETI CNIH IZHODIS €

Spremembe, ki so bile posledica vstopa Slovenijgviopsko unijo, bom prikazal skozi
poslovno okolje podjetja, ki predstavlja osnovo, padlagi katere podijetje daio svojo
poslovno strategijo. Okolje podjetja lahko delima munanje in notranje okolje. Zunanje
okolje predstavljajo spremenljivke zunaj podjetien katere podjetje na kratek rok nima
vecjega vpliva, notranje okolje pa so spremenljivketeay podjetja (Jakds, 2002, str. 1).
Sirse zunanje okolje podjetja so splo3ni ekonomsKturni in naravni dejavniki, ki imajo na
podjetje bolj posreden — dolg@en vpliv. Na drugi strani pa notranje okolje pogjet
predstavljajo dejavniki, ki na podjetje vplivajolpaeposredno — kratkotno. Med taksSne
dejavnike Stejemo panozno okolje, institucije, gin@apolitiko in interesne skupine.

2.1SirSe okolje podjetja

Kot sem Ze uvodoma omenil, je zunanje okolje pqaljsestavljeno iz petih dejavnikov,
glavni poudarek bo predvsem na prvih treh, to smeknski, polittnopravni in tehnoloski.

2.1.1 Ekonomski dejavniki

Ekonomski dejavniki predstavljajo nacionalno in maedno ekonomsko situacijo, v kateri
posluje podjetje (Sloman, 2004, str. 7), tukaj sheewamo kategorije, kot so bruto dafha
proizvod, cene, prihranki, dosegljivost posojil.itn

2.1.2 Politiénopravni dejavniki

To so politéni ukrepi in drugi polittni dogodki, ki vplivajo na poslovanje podietja, &jio
glavni poudarek na vstopu Slovenije v Evropskoanijako je ob vstopu v EU v Sloveniji
zaela veljati v€ina pravne ureditve unije razen v posebnih primevihkaterih sta se
Slovenija in EU dogovorili za prehodno obdobje. k& spremembe, katerim so se po
evropskem pravu morala prilagoditi slovenska pgajeso v sklopu naslednjih pravnih
podrcij:

» prost promet blaga in storitev,
= pravo druzb v Evropski uniji,

= pravo Evropske unije in ureditev konkurence na,trgu



» notranji trg Evropske unije in finance.

2.1.3 Tehnoloski dejavniki

V zadnjih dveh desetletjih se je hitrost tehnolbS&prememb mimo poveala, kar je imelo
velik vpliv ne le na né&n, kako podijetja proizvajajo svoje proizvode, tehtwudi na nain,
kako so podjetja organizirana (Sloman, 2004, str.To se prav tako izraza na primeru
panoge bele tehnike, saj so inovacijski cikli pagjese krajsi zaradi potrebe po integraciji
najnovejSih tehnologij v proizvode. Glavni vplivehnologije se pri podjetjih poznajo
predvsem pri pov&ni produktivnosti, pow&nem pomenu raziskav in razvoja, digh
zahtev po znanju na delovnem mestu, spremembaitogenju podjetij in vse \ih potrebah
po finartnih sredstvih.

2.2 Notranje okolje podjetja

Poglavitni dejavniki notranjega okolja so dejavn#qotraj panoge, na primer konkurenti,
kupci, dobavitelji, substituti in sodelovalna pdgje Za analizo teh dejavnikov bom uporabil
Porterjev model petih konkurémih silnic, ki dol@ajo privla&nost panoge, Porterjev model
generénih strategij in SWOT-analizo.

2.2.1 Porterjev model petih silnic

Model popolne konkurence pravi, da naj bi bili dendi ze vsebujejo tveganje, konstantni za
vsa podjetja in industrije. Vendar pa so Stevilkermmske Studije pokazale, da ramé
industrije dosegajo razie stopnje dobkonosnosti, del te razlike lahko pojasnimo s
strukturo industrije.

Poglavitno n&elo, po katerem se dala dobtkonosnost podjetja, je priviaost industrije,
konkurerEna strategija mora nastajati iz razumevanja komlagen konkureénih sil. V vsaki
panogi pravila konkurence ne glede na to, ali grepmizvodnjo ali storitveno dejavnost,
dolota pet konkuretnih silnic. Skupni dinek teh petih silnic nam pokaze, kakSna je
sposobnost podjetja oziroma panoge, da je donosmessticij vetja od stroSkov kapitala.
Intenzivnost posameznih silnic se razlikuje od ggndo panoge in se lahko spreminja z
razvojem panoge (Porter, 1985, str. 4).



Slika 1: Pet konkuramih silnic, ki dol@ajo dob&ékonosnost panoge
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Vir: Porter, 1985, str. 5, lastna priredba.

2.2.2 Porterjeve generine strategije

Ce je primarna determinanta dskonosnosti podjetja privémost industrije, v kateri podjetje
posluje, je pomembna sekundarna determinanta golvksraj industrije. Podjetje lahko
kljub temu, da ima industrija podpovpr® dobékonosnost, z optimalnim pozicioniranjem
dosega nadpovpiee rezultate (Porter, 1985, str. 11).

Podjetje so optimalno pozicionirée izkori€a svoje prednosti. Po Porterjevi metodologiji
spadajo prednosti podjetij v eno od dveh kategesiroskovno prednost ali diferenciacice
podjetje izkoriga te prednosti v Sirokem ali ozkem obsegu, so taiztrl generine strategije:
stroskovno vodstvo, diferenciacija in fokus. Imeg@&en izhaja iz dejstva, da strategije niso
odvisne od podjetja ali industrije.

Slika 2: Porterjeve genene strategije

Konkurenéna prednost

Nizji stroski Diferenciacija
1. 2.
Sirok Stroskovno Diferenciaci
cilj vodstvo I
Konkurenéni
obseg
Ozek Fokus Fokus
cili na na
stroSkih diferenciaciji
3A. 3B.

Vir: Porter, 1985, str. 12, lastna priredba.

Vsaka od treh genénih strategij ima raztho osnovno pot do tega, kako déidenkurergno
prednost. StroSkovno vodstvo in diferenciacifgeia konkuretno prednost v SirSem obsegu
segmentov v industriji, strategije osredgnja pa merijo na 0zji ciljni segment industrije.



Stroskovno vodstvo

Pri strategiji stroSkovnega vodstva je cilj podjetija postane proizvajalec z najnizjimi stroski
v industriji ob danem nivoju kvalitete. Podjetjeodaja svoje proizvode po povpreh cenah

v industriji, da zasluzi g dobicek kot konkurenti, ali pa po cenah, ki so nizje od
povprenih, da pridobi trzni delez. Strategija stroSkovamegdstva je navadno usmerjena na
Sirok trg.

Strategija diferenciacije

Pri strategiji diferenciacije je najpomembnejSi v@jz proizvoda ali storitve, ki ponuja
edinstvene lastnosti. Te lastnosti so posebej nenjeri kupcih in kupci te lastnosti
ocenjujejo, kot boljSe oziroma drugye od lastnosti konkurentov. Dodana vrednost
edinstvenosti proizvoda, omagppodjetju, da za proizvod zahteva viSjo ceno baetr

Strategija fokusa

Strategija fokusa se osred&hona ozek segment in znotraj tega segmenta poslasi
stroSkovno prednost ali pa diferenciacijo. Osnayadia so lahko potrebe skupine oziroma
segmenta bolje zadovoljenée se podjetije popolnoma skoncentrira nanj. Podjetie
uporablja strategijo fokusa navadno uZziva visokopsjo zvestobe kupcev. Ta zvestoba
kupcev nato tudi odvea ostale konkurente, da bi konkurirali direktn@kbranem segmentu.

Kombinacija generi¢nih strategij — »Obti¢ati na sredini«

Zgoraj naStete genérie strategije niso med seboj zdruZljiee Zeli podjetie dose
konkurergne prednosti na vseh podjib, se lahko zgodi, da ne doseze nobene prednosti.
Pogoj za dolgordno uspesnost podjetja je osredetoe na eno izmed treh gerdaih
strategij. Z vé kot eno genetno strategijo obstaja velika verjetnost, da bo epelj»obttalo

na sredini« in ne bo doseglo konkuteea prednosti (Porter, 1985, str. 17).

2.2.3 SWOQOT-analiza

SWOT-analiza predstavlja notranji in zunanji poskebkolja in je kazalec strateSkega
poloZaja podjetja. Dejavnike okolja podijetja razmel v Stiri skupine: prednosti (Strengths),
slabosti (Weaknesses), priloznosti (Opportunitiesyroznje (Threats). Notranje dejavnike v
podjetju prikazujemo s prednostmi in slabostmi,anya pa s priloZznostmi in z groznjami.

Pod prednosti spadajo resursi in zmoznosti, kipjddjetje lahko uporablja kot osnovo za
razvijanje konkuretne prednosti. Pomanjkanje nekaterih prednosti ladti@vnavamo kot
slabosti, v nekaterih primerih pa je lahko slaltasti prednost. Priloznosti nam kazejo nove
priloznosti za doseganje dgkov in rasti. Spremembe v zunanjem okolju podj@igaso
lahko za podijetje groznje.



3 PREDSTAVITEV PODJETJA

3.1Kratka zgodovina podjetja

Podjetje Gorenje je bilo ustanovljeno leta 1950agivz istim imenom. Naprej so izdelovali
kmetijske stroje in gradbene materiale, leta 19%8qizdelali prvi Stedilnik na trda goriva.

V Sestdesetih letih so razsirili proizvodnjo tu@i pralne stroje in hladilnike, v tetfasu je
postalo Gorenje naj¢g proizvajalec gospodinjskih aparatov v nekdamgali in Ze leta 1961
so izvozili prvih 200 Stedilnikov v Nedijo.

V sedemdesetih letih je Gorenjecel prevzemati podjetja. Svoj proizvodni program so
poleg gospodinjskih aparatov razsSirili v izdelavelowite palete izdelkov za dom
(kuhinjskega pohistva, keramike, medicinske opretelekomunikacij, zabavne elektronike
in televizorjev). V tem obdobju je podjetje zapasitm vee kot 20.000 ljudi in delovalo na
skoraj celotnem obndu nekdanje Jugoslavije, z odpiranjem podjetij viidigi, Avstriji,
Franciji, Danski, Avstraliji in Italiji pa je Sird distribucijsko mrezo na zahodu.

V obdobju med letoma 1980 in 1990 je Gorenje dezstivalo nedoltkonosne dejavnosti in
se osredot&alo na svojo kljgdno dejavnost proizvodnjo gospodinjskih aparatowdj&ge pa
se je razSirilo Se na dva nova trga, in sicer viRéeBritanijo in ZDA. Devetdeseta leta je
zaznamovala izguba trgov in podjetij na ozemljudaelfe Jugoslavije, Gorenje je izvedlo
prestrukturiranje poslovnega sistema in lastninpkeobrazbo, odpirala so se podjetja v
Vzhodni Evropi, in sicer n&€eskem, Madzarskem, Poljskem, v Bolgariji ter nav&¥em,
kot posledica sprememb v teh drzavah in njihovetaranja trzni ekonomiji. Hkrati je temu
sledilo skoraj stasno ustanavljanje podjetij v drzavah nekdanje Slagge.

Leta 1997 se je Gorenje organiziralo kot delniSka&bda, po stabilizaciji razmer se jeceb
tudi vraati na trg nekdanje Jugoslavije. To je bilo obdabfenzivnih vlaganj v pov&anje
zmogljivosti, nove trge, nove skladite zmogljivosti, proizvodnjo embalaze in izdelkav i
plastcne mase ter do okolja prijaznejSe sodobne tehrjelaginove linije izdelkov, ki jih
odlikujejo visoka kakovost, sodobno oblikovanje farjaznost docloveka in okolja (iz
Letnega pordila druzbe Gorenje, d. d., za leto 2004, 2005,1€1).

3.2Gorenje danes

Skupina Gorenje je eno izmed najie slovenskih podjetij z we kot 213.500 milijona
tolarjev cistin prihodkov od prodaje in ¢ekot 9500 zaposlenimi leta 2004. Gorenje se v
Evropi uvr&€a med 8 najugih proizvajalcev gospodinjskih aparatov s 4-odsitot trznim
delezem. V zadnijih letih je Gorenje dosegalo enoauetjih stopenj rasti v industriji. V letu

je Gorenje proizvedlo skupaj 3.007.484 velikih godipjskih aparatov, kar je 28-odstotno
pove&anje v primerjavi z letom 2000. Skupino Gorenjeggokrovne druzbe Gorenje, d. d.,
sestavlja Se 46 odvisnih druzb, ki delujejo doma tgjini (Letno porgilo druzbe Gorenje, d.
d., za leto 2003, 2004, str. 11). Glavni proizvodbrat lezi v Velenju, od leta 2005 pa
podjetje proizvaja tudi v Republikieski ter Srbiji inCrni gori. Vse druzbe so organizirane v
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pet divizij, med katerimi ustvari Divizija gospogskih aparatov skoraj 80 % celotne prodaje
skupine.

Slika 3: Struktura prodaje Skupine Gorenje po diiaizleta 2004

7,80% 150 %

4,80 % O Gospodinjski aparati

@ Notranja oprema

@ Toplotna in strojna
oprema

O Storitve

W Energetika in varstvo
78,70 % okolja

Vir: Letno porailo druzbe Gorenje, d. d., za leto 2004, 2005.

Divizija gospodinjskih aparatov se osred@ona proizvodnjo in prodajo gospodinjskih
aparatov, kot so hladilniki in zamrzovalniki, kuhal povrSine in pg&ce, pralni stroji in
susilci, pomivalni stroji, ter tudi majhnih gospaoglkih aparatov, kot so mikrovalovnedpee.
Celotna divizija je leta 2004 dosegla 10,2-odstomednostno rast prodaje kljub izrazito
neugodnim trznim razmeram z negativnimi stopnjaastir V istem letu pa je bilo 61,5-
odstotne vrednostne prodaje gospodinjskih apar&t@yne druzbe ustvarjene na trgih
Evropske unije, kar predstavlja 6-odstotno rastiglea leto 2003 (Letno pafito druzbe
Gorenje, d. d., za leto 2004, 2005, str. 20).

Divizija notranje opreme je sestavljena iz podjekij proizvajajo in prodajajo kuhinjsko in
kopalnisko pohistvo, kopalniSko opremo in keréamei plo€ice. Lani je povéala obseg
prodaje za 6,3 %, k povanju je najbolj prispevala nosilna druzba Gorenggrahja oprema,
d. d. Sicer pa divizija poleg minega trznega deleza v Sloveniji dosega predvseokwis
stopnjo rasti na Hrvaskem in v drugih drzavah jumdne Evrope (Letno pafido druzbe

Gorenje, d. d., za leto 2004, 2005, str. 22).

Divizija toplotne in strojne opreme je sestavljen&eh podjetij: Gorenje Tiki, Gorenje Indop
in Gorenje Orodjarna. Gorenje Tiki proizvaja elekie in kombinirane grelnike vode.
Podjetje ustvari 21 milijonov evrov prihodkov nanleravni in 83 % prodaje je ustvarjene v
drzavah jugovzhodne, severne in srednje Evropeergg@indop projektira, proizvaja in trzi
industrijsko opremo. Gorenje Orodjarna razvijagelege, trzi in vzdrzuje orodja za predelavo
plocevine, brizganje plastike, termoforming orodij ineminih sistemov za kontrolo in
preverjanje funkcionalnih in varnostnih karaktekisélektricnin aparatov (Letno potdo
druzbe Gorenje, d. d., za leto 2004, 2005, str. 23)



Divizija storitev je sestavljena iz podjetij GorenjGTIl, Gorenje Gostinstvo, Linea

stanovanjsko podjetje, Hyundai Auto Zagreb in BadgiGorenje Real Spol, Gorenje Real.
Gorenje GTI se ukvarja z veleprodajo in maloprodagbkih gospodinjskih aparatov, malih

gospodinjskih aparatov, avdio- in videotehnike, ikjgkega in kopalniSkega pohiStva ter
sanitarne opreme. Gorenje Gostinstvo ima v lastihagelov in restavracij. Podjetje Linea se
ukvarja s poslovanjem z nepraéminami (Letno porsilo druzbe Gorenje, d. d., za leto 2004,
2005, str. 23).

Divizija toplotne in strojne opreme se ukvarja gotranjem in prodajo elektme energije, z
ravnanjem z odpadki, s ketnimi izdelki ter predelavo in z odstranjevanjem adiov.

Skupina Gorenje prodaja svoje proizvode &om kupcem po treh distribucijskih kanalih.
Vec kot dve tretjini prodaje je ustvarjeno z lokalnitngovskimi podjetji. To so w@oma
specializirane prodajalne, nespecializirane prddejaproizvajalci kuhinj, veletrgovci in
drugi; mednarodne trgovske verige, na primer stizcene verige Darty ali Mediamarkt, ali
pa nespecializirane verige, kot Carrefour ali TascOEM (originalni proizvajalci aparatov).
Kupci predstavljajo druga dva distribucijska kanedaGorenje.

3.3Glavni trgi

Drzaveclanice Evropske unije so glavni trg podjetja Goeetjeta 2003 je bilo 49 % prodaje
ustvarjene na teh trgilte vklju¢imo 10 novih¢lanic, ki so se Evropski uniji pridruzile leta
2004, je ta odstotek 65.

Slika 4: Prodaja Skupine Gorenje po regijah leta320

4%

7%

OEU-15
49% | @ Jugo-Vzhodna Ewopa
m Vzhodna Evropa

m Slovenija

m Prekomorske drzave

Vir: Letno porailo druzbe Gorenje, d. d., za leto 2003, 2004.

Zaradi zgodovinskih razlogov ima Gorenje znatemitrdeleZz v Jugovzhodni (predvsem
republike nekdanje Jugoslavije) in Vzhodni Evrdpo. obsegu prodaje pa Neé&ija, Slovenija,
HrvaSska in Danska predstavljajo najpomembnejSe. tr§gna prisotnost na mino
konkurenem nemskem trgu izhaja Ze iz Sestdesetih letrpegjd stoletja, ko je Gorenje
zatelo uspesno izvazati svoje proizvode v drzave zabdtl/rope. Trenutni izzivi na trgu, Se
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posebej vstop Slovenije v Evropsko unijo maja 208d,imeli m@an vpliv na Gorenje.
Ceprav Gorenje izvaza ¥i@o proizvodov v drzave Evropske unije, zahtevajmit pogoji
vseevropsko pozicionirano blagovno znamko za kamkmost v smislu cene, inovativnih
proizvodov, uinkovite organizacijske strukture in &eproizvodnih lokacij. Za hitro
prilagoditev na te izzive je temeljni pogoj, dapsaljetje sodi s slabSimi pogoji za poslovanje
v jugovzhodnih evropskih drzavah zunaj Evropskegeyrki so posledica visjih carinskih
stopenj. Slovenija je po 1. maju 2004 prevzela skupunanjetrgovinsko politiko EU. To
pomeni, da se je morala odpovedati sporazumu digrgevini z Bosno in Hercegovino ter
Makedonijo, hkrati pa je prenehal za Slovenijo aljSrednjeevropski sporazum o prosti
trgovini — CEFTA, ki je urejal trgovino med Slovemiin Hrvasko. Zaradi tega se Gorenje
spet ukvarja s carinami, ki se za Hrvasko in Makgdasicer postopoma zniZujejo, pri izvozu
v Bosno in Hercegovino pa se &g s polnimi carinami skladno s carinsko tarifdHBi
Carinske stopnje in pogoji poslovanja bodo n&tafe predstavljeni v naslednjem poglavju.

3.4Klju ¢éni izzivi Gorenja ob vstopu v Evropsko unijo

Glavni izziv za Gorenje pred vstopom Slovenije vdpsko unijo je bilo pow&anje dodane
vrednosti, saj podjetije Se ne dosega payuphevrednosti panoge bele tehnike v vodilnih
drzavah EU. V Gorenju so si za premostitev te vizaali v& nalog (Bobinac, 2003):

Dohodkovna (izhodna) stran:

= pove&anje prodajnih cen — stalno p@esanje cen od leta 1999 do leta 2003, skupno
pove&anje cen 14 %,

» poveanje ugleda blagovne znamke — intenzivhe marketiraitivnosti, lansiranje
novi generacij izdelkov, nove oblikovalske linijePififarina in Alux), trendi
narekujejo panevropsko blagovno znamko,

= prilagodljivost — hitro odzivanje na potrebe kupb#ro odzivanje na potrebe kupcev,
proznost pri definiranju izdelkov.

Izdatkovna (vhodna) stran:

= zmanjSevanje stroSkov — nadzorovanje rasti stroSkabiave, logistike, zaloge,
optimiranje nabavne verige,

= optimizacija procesov in palete izdelkov — optiatga prodajne mreze, marketinskih
aktivnosti, prodajni asortiman (zmanjSanje stroskompleksnosti).

4 VPLIV VSTOPA 'V EU NA ZUNANJE OKOLJE PODJETJA

Vstop Slovenije v Evropsko unijo je za slovenskaljptja pomenil velik izziv, pasti in
priloZnosti, saj jih sili v povéanje konkureénosti, kajti le tako bodo lahko zadovoljiladve
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zahtevnih kupcev, ki se jim po vstopu v EU odprtes trg unije. Domé&a podijetja bodo
izpostavljena hudi konkurenci iz EU, kar bo spodbujnovo prestrukturiranje ter uporabo
boljSih tehnik vodenja in poslovanja. Za Gorenjedstavlja trg EU 15 glavni trg,na katerem
ima podjetje Ze dolgoletno tradicijo, z vstopom W Bo ta trg postal tudi domiatrg. Vendar
pa je posledica vstopa poslabSanje pogojev za yarg® v drzavah jugovzhodne Evrope in
dodaten pritisk na cene na nekaterih tihis

Siritev Evropske unije ni nov pojav, odkar je hilstanovljena, se je razsirila Stirikrat, drzave
pa so bile:

» |eta 1973 — Danska, Irska in Velika Britanija,
= 1981 - Gtija,

= 1986 — Portugalska in Spanija,

= 1995 — Avstrija, Finska in Svedska.

Vendar sta obseg in raznolikost izzivov, s kateseisoda Evropska unija ob zadniji Siritvi,
brez primerjave. Prvega maja 2004 je v Evropskgourstopilo 10 novih drzav iz srednje in
vzhodne Evrope, med katerimi je bila tudi Slovenjaveclanice so povéale prebivalstvo v
EU za kar 19,5 %, prispevale pa bodo 14,1 % bratoalega proizvoda Evropske unije. Prav
tako so noveélanice povéale Stevilo potroSnikov trga Evropske unije za 1&%kupno mo
Unije za 8,4 % (Ambler, 2000, str. 3).

Slika 5: Primerjava med prebivalstvom in BDP-jemdmeovimi ¢lanicami in obstoj@mi
¢lanicami leta 2003

Prebivalstvo BDP

19,5%
14,1%

O Nove Clanice
80.5% OEU-15

85,9%

Vir: Eurostat: Statistical yearbook 2004, 2004.

4.1 Politiénopravno okolje

Z vstopom Slovenije v Evropsko unijo so se pogapsipvanja za Gorenje bistveno
spremenili. Z z&etkom uporabe zunanjetrgovinskega rezima in cahrskif Evropske unije
bo poslovanje potekalo brez carinskih formalnasgrjne za industrijske tkanice Evropske
unije pa se bodo v povpfie znizale z 11 odstotkov na 6,2 odstotka. Odpragavinskih
sporazumov med Slovenijo ter Bosno in Hercegovitiwasko in Makedonijo bo povela
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povpr&ne carinske dajatve za izvoz v te tri drzave (Lgioaxtilo druzbe Gorenje, d. d., za
leto 2003, 2004, str. 22).

4.1.1 Notraniji trg Evropske unije

Izgradnja notranjega trga, kjer imajo osnovni ekaski faktorji, to so blago, delavci, storitve
in kapital, svobodo prostega pretoka, je bil edemdjnih ciljev Pogodbe o Evropski
skupnosti. Pogodba o Evropski skupnosti definiraamgi trg v 14.¢lenu kot podréje brez
notranjih meja, na katerem je v skladu z dbkmi te pogodbe zagotovljen prost pretok blaga,
oseb, storitev in kapitala (Pd@tuk, 2004, str. 237).

V nadaljevanju bodo na kratko predstavljeni glagospodarski in poslovni elementi, ki
oblikujejo notranji trg EU. Gospodarska in pdiita soodvisnost in sodelovanje rdstga
Stevila evropskih drzav, ki so danes povezane vofsSko unijo, sta se utrjevala s
poglabljanjem medsebojnega gospodarskega sodetgvénjga je spremljalo sklepanje
razlicnin gospodarskih in polithih sporazumov. Ti temeljni sporazumi so (Raik, 2004,
str. 715-720):

= Na podr@ju oblikovanja carinske unije — sporazum o Evropskonomski skupnosti
(ECC) iz leta 1957, ki predstavlja temelj za obli&oje carinske unije.

= Sprejem enotne evropske listine (SEA) leta 198megail ekonomsko poglabljanje
integriranosti drzawlanic Skupnosti v smeri oblikovanja notranjega tr§agoj za
uvedbo notranjega trga je bil prenos dela suverdrihvclanic na organe Skupnosti,
sprejem SEA je omogd takSen prenos pravic suverenosti.

= Sporazum o Evropski uniji iz leta 1992 je pomemva formalno pravno obliko
sodelovanjatlanic integracije. Namen tega sporazuma je bileoagtev dodatnih
vsebinskih in formalnih pogojev za celovitejSe irinkovitejSe uveljavljanje
pricakovanih pozitivnih ekonomskih in poslovniltinkov obstojgéega notranjega
trga. Razvoj monetarne unije je potekal v treh lfiadet sestavni del Sporazuma o
Evropski uniji in skladno s sklepi Evropskega svg@iaij 1988).

= Sporazumi, ki sluzijo kot priprava za Siritev nofega trga. Vsebina teh tako
imenovanih Evropskih pridruzitvenih sporazumov j® postopnem uvajanju
integracije (na primer prosto trgovinska ohfja) predvidevala tudi moznogkanstva
v Evropski uniji.

= Sporazum iz Nice iz leta 2001, ki uvaja predvsemost pri sestavi organov EU in
pri njihovih postopkih odl®anja, kar bo vplivalo na prihodnje pogoje sprejejaan
novih predpisov, ki bodo dodatno poenotili in ulief@tranji trg Evropske unije.

Notranji trg je jedro danasnje Evropske unije, tomgni ve&jo konkurenco zaradi ¥gga
Stevila podjetij, ki si bodo medsebojno konkuriralako ima Gorenje po vstopu v Evropsko
unijo neomejen dostop do evropskega trga, kjeefekot 450 milijonov porabnikov, kupcev.
To podjetju omogéa doseganje ekonomij obsega in dosega. Na druanigha se bodo v
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Sloveniji pojavili ponudniki bele tehnike iz drzd&wropske unije, kar bo pomenilo §e
konkurenco za Gorenje na do¥een trgu in hkrati pow&lo izbiro proizvodov za porabnika.

4.1.2 Prednostni (vmesni) sporazumi Slovenije z Evropskanijo

Liberalizacija slovenske trgovine z Evropsko unge je dejansko Zaela ze s podpisom
Sporazuma o pridruzitvi leta 1996, zato vstop v dpgko unijo ni prinesel drastih
sprememb na pod¢u mednarodne menjave, ki bi imele Zima@osti strukturnega problema
(Bednas, 2005, str. 14). Ob vstopu v Evropsko upgde Slovenija prevzela vse trgovinske
sporazume med EU in tretjimi drzavami, ki so bikjavni na dan 1. 5. 2004. Hkrati so
prenehali veljati vsi dvostranski sporazumi, kih jje Slovenija do sedaj sklenila s
posameznimi zunanjetrgovinskimi partnericami.

Sporazumi, ki so prenehali veljati po vstopu Slaojeen EU:
= srednjeevropski sporazum o prosti trgovini (CEFTA),

» dvostranski sporazumi o prosti trgovini med Sloyenn Latvijo, Estonijo, Litvo,
Makedonijo, Izraelom, Tgijo, Bosno in Hercegovino,

= sporazum med Slovenijo in drzavagtanicami (EFTA).

NajpomembnejSi sporazumi (0 prosti trgovini ozirowainski uniji), ki jih bo Slovenija
prevzela ob vstopu v EU:

= stabilizacijsko-pridruzitvena sporazuma za Hrvagkblakedonijo,

= sporazumi, sklenjeni v okviru Evromediteranskegatrgastva (Maroko, AlZirija,
Tunizija, Egipt, Izrael, Jordanija, Palestinskaayar, Libanon, Sirija, Tudija),

= drugi sporazumi o prosti trgovini (Mehika, JuZzn@gka republikagile).

Prevzem zunanjetrgovinskega rezima Evropske uaijgjbolj neposredno vplival predvsem
na izvoz v Makedonijo ter Bosno in Hercegovinoasekima sta po vstopu v Evropsko unijo
prenehala veljati prostotrgovinska sporazuma. RPrame veljave prostotrgovinskega
sporazuma pa ni bistveno vplivalo na slovenskoizna Hrvasko, saj so v njem relativno
mocneje zastopani proizvodi, s katerimi je trgovinadnk&rvasko in Evropsko unijo Ze prosta
(Bednas, 2005, str. 16). Vendar se strateSka pomeshkeh drzav kaze tudi v tem, da so leta
2003 skupaj predstavljale 18 % celotnega izvozaedige (glej prilogo 1).

Odprava dvostranskih carinskih sporazumov je naefer najbolj negativho vplivala
predvsem v Bosni in Hercegovini ter Makedoniji. i@ake stopnje v BiH se po prvem maju
2004 za gospodinjske aparate gibljejo med 10 in%d,5v Makedoniji pa se predvideva
postopno zniZzevanje carinskih stopenj (trenutno rh&din 17 %) in njihovo dokamo
odpravo leta 2011. V primeru Hrvaske pa je Slowepip vstopu v Evropsko unijo prevzela
stabilizacijsko-pridruzitveni sporazum med Hrva3koEU, v katerem so za gospodinjske
aparate carine odpravljene, ostajajo pa nizke skeistopnje za pohistvo (glej prilogo 2).
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4.1.3 Monetarna unija: vstop v ERM Il in priprave na evro

Slovenija je tako kot nekatere druge nove drz&emice Evropske unije skoraj takoj po
vstopu Vv unijo vstopila tudi v sistem menjalniltdgev ERM I, ki je cakalnica za vstop v
evroobmaje (EMU). Slovenija je lahko v omenjenem sistemyvea dve leti, torej do
sredine leta 2007, potem pa naj bi tudi v Slovekoji platilno sredstvo veljal evro. Slovenija
naj ne bi imela v§ih tezav pri prevzemu evropske skupne valute, padovelja tudi za
slovenska podjetja, ki zaradi strukture slovenskegaza in uvoza we kot 65 odstotkov
izvoza in ve€ kot 80 odstotkov uvoza ustvarijo s podjetji iz il tem praktino ze poslujejo
v evrih (Novice, 2004).

Glavna dejavnika v ERM II, ki ju drzavdanica dol@i v pogajanjih z Evropsko komisijo,
Evropsko centralno banko ter s predstavniki Evtesig, sta centralnidaj in razpon nihanja
okoli njega. Centralni t&] je fiksno razmerje med valuto drzave, ki sodeM]ERM II, in
evrom. Znotraj ERM Il so ob obstoju centralneg&jg mozni razlini tetajni rezimi, vendar
centralni téaj predstavlja osnovo, s katero se meri izpolnj@/anaastrichtskega kriterija
stabilnosti téaja. Njegova dolgofma vzdrznost je prepédna delovanju finamih trgov in
vsakodnevni trzni t&ji s svojimi odmiki od centralnega ¢iga kazejo trzno oceno te
vzdrznosti. Zato vstopni centralnictsg po izteku najmanj dveletnega obdobja ni nujnaken
izstopnemu t&aju ob prevzemu evra. Pasovi nihanja v ERM Il slo&mi v razponu + 15 %
okoli centralne paritete. Izjemoma je moZen tudjamr o oZjem razponu nihanja (Politika
deviznega t&ja in ERM II, 2005).

Konkretni pozitivni @inki uvedbe evra za podijetja so olajSano izvajge@mejnih finagnih
transakcij, manjSi oziroma odpravljeni stroSki n@stg valut in popolno zavarovanje pred
nihanjem deviznih t&jev, poslovanje v cenovno bolj stabilnih in preglé pogojih, ki jih
prinaSa znizanje inflacije in poenostavitve evideinc nartovanja finakdne vrednosti
poslovanja (Poiiik, 2004, str. 731).

Kljub temu pa znajo podjetja v novih drzavah EMUKlitv Sloveniji, imeti nekatere teZzave,
povezane s poznejSo uvedbo evra, kot v sedanjdvdizevroobmga. Gre za to, da so bila
vsa podjetja evroobnt@ ob sprejemu evra na enakih izh@thSna podrdju cezmejnega
marketinga, prodajnih strategij, razlih kooperacij, prevzemov itd., podjetja iz novitzav

pa se bodo dejanskih izxanov v evrih Sele lotila. To pa bi utegnilo vplivata njihove
prodajne aktivnosti, kar bi jih lahko prisililo \azlicna prestrukturiranja in Zasno nizjo
konkurergnost. Podjetia EMU so nantr&ez faze prestrukturiranja oziroma prilaganja na
nove okoligine Sla kolektivno, medtem ko bodo podjetja drzaddsih ¢lanic EMU morala

to fazo prilagajanja Sele opraviti (Uvedba evraloaenska podjetja ne bo ustvarjala dodatnih
tezav, 2004).

Podjetje Gorenje ustvari velik del svojih prihodkn& evropskem trgu in ima tako visoko
¢isto valutno izpostavljenost v evrih. Vstop v mémjanehanizem ERM 2 in t&jna politika
Banke Slovenije na potki k prevzemu evra za Skugsuoenje v letih 2003 in 2004 nista
pomenila véjega tveganja, zato se podijetje pred njimi ni zavalo (Letno poréilo druzbe
Gorenje, d. d., za leto 2004, 2005, str. 37). Venoa sta prethsen vstop Slovenije v
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mehanizem ERM 2 in fiksiranje d@a med evrom in tolarjem ob razmeroma visoki siopn
domae inflacije v letu 2005 ustvarjala dodaten pritisk poslovanje Skupine Gorenje. Ta
vpliv je najbolj prisoten pri stroskih storitev materiala (Nerevidirano potibo o poslovanju
druzbe Gorenje, d. d., in Skupine Gorenje za ol&trjuar—marec 2005, 2005, str. 26).

4.1.4 Evropske direktive za zdravje in¢isto okolje

Dve direktivi ZdruZenja evropskih proizvajalcev gosinjskih aparatov (CECEPvnasata
precej negotovosti v poslovanje podijetij v indgsbele tehnike. Direktiva RoHSbo imela
predvsem vpliv na stroSke materiala, direktiva WEE na ceno proizvodov. Vpliv obeh
direktiv je zaenkrat Se tezko oceniti, ker obe kiivé puata Se dokaj veliko manevrskega
prostora pri interpretaciji smernic oziroma regmalako RoHS in WEEE pa vnaSata veliko
negotovosti v prihodnje poslovanje proizvajalceviebdehnike. Obe direktivi sta v
nadaljevanju natameje opisani.

Direktiva 0 omejevanju porabe nekaterih nevarniavsiv elektréni in elektronski opremi
(RoHS) narekuje, da morajo vse drzavanice EU od 1. julija 2006 naprej zagotoviti, da
nova elektrtna in elektronska oprema, ki pride na trg, vselznjéane stopnje svinca, Zivega
srebra, kadmija, Sestvalentnega kroma, polibromihabifenilov in polibrominatnih difenil
etrov (RoHS Guide, 2005, str. 2). Ob zniZzanju vselga posamezne substance v proizvodih
se za proizvajalce pojavi kifno vpraSanje, ali nanj nadaljujejo ponudbo matevial znizano
vsebino snovi na trgih, na katerih te niso regakxaali pa naj opustijo proizvodnjo materialov
z vsebovanimi snovmi. Podjetja se bodo morala d@iillali naj uporabljajo za proizvodnjo
alternativne materiale, hkrati pa bodo morala dcestroSke nabave tako obstéje (z
dovoljeno koncentracijo nevarnih snovi) kot tudieahativnih materialov. Posledica te
direktive, ki bo z#ela veljati julija 2006, pa bodo visji stroSki mwodnih materialov za
proizvajalce, kar se bo poznalo tudi v ceni prottwa ViSina poviSanja cen pa bo odvisna od
velikosti poviSanja cen materialov.

Direktiva o odpadni elek&ni in elektronski opremi (WEEE) govori o odgovortios
proizvajalca za odstranjevanje in recikliranje atiph elektrénih in elektronskih izdelkov
(WEEE, 2004, str. 2). WEEE nalaga odgovornost make, obdelavo in zbiranje aparatov ter
drugih elektrénih naprav evropskim proizvajalcem gospodinjskilarapov. Dolgoréni cil
direktive pa je, da spodbuja proizvajalce k izdalgu proizvodov z manj odpadne ele&te

in elektronske opreme zadje zagito okolja. Glavna tezava te direktive je, da n&je med
proizvajalci, ki oblikujejo in proizvajajo proizvedter jih posredujejo na trg, in tistimi, ki
proizvode zgolj prodajajo. Druga teZava je v nejasin ali razléne obligacije vplivajo na
podjetja, ki proizvode dobavljajo na notranji tr¢y Eali podjetja, ki proizvode prodajajo na
trgih posamezniltlanic Unije (Spanos, 2005). Ta direktiva j&ela veljati avgusta 2005, do

! CECED: ZdruZenje evropskih proizvajalcev gospakifj aparatov
2 RoHS: Direktiva 0 omejevanju porabe nekaterih neiesnovi v elektini in elektronski opremi

® WEEE: Direktiva o odpadni elekirii in elektronski opremi
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takrat so si proizvajalci elektnih aparatov delili stroSke recikliranja gleda rentuten trzni
delez. Ocenjeni vpliv direktive WEEE bo imel preens dvojen dinek, vsak proizvajalec
elektricnih aparatov bo moral sam skrbeti za recikliranmgjib aparatov, ki jih bo dal na trg,
na drugi strani pa bo stroSek recikliranja prenasgmosredno na porabnika, kar bo po vsej
verjetnosti pomenilo povanje cen gospodinjskih aparatov.

V Gorenju so zaradi obeh direktiv sprejeli konkeetnkrepe za pripravo na spremenjene
pogoje poslovanja (Letno patio druzbe Gorenje, d. d., za leto 2003, 2004 ,3t}):

» sodelovanje v evropskem zdruZenju proizvajalceypgdmjskih aparatov CECED,
» sodelovanje pri implementaciji vsebine direktivacionalno zakonodajo,
» upoStevanje zahtev obeh direktiv pri novih gengahajospodinjskih aparatov,

= priprava poslovnega tda za predelavo elekine in elektronske opreme v Sloveniji s
poudarkom na tehnologiji in ekonomiki procesov.

Za podrd@je nabave pa obe direktivi pomenita dodaten izziwpvladovanju nabavnih virov.
Tako v Gorenju n&tujejo, da bodo z dejavnostmi pri oblikovanju zhtin usmerjanju
dobaviteljev v sredini leta 2005 omagjo prehod na nabavo materialov in komponent, ki
bodo skladni z obema direktivama.

4.2 Gospodarsko okolje

Splosne gospodarske razmerecénm zaznamujejo poslovanje, cilje in uspesnost pipdje
Dejavniki, kot so bruto dongaproizvod, inflacija, rast cen in glakonjunkturna gibanja v
gospodarstvu, predstavljajo osnovno ogrodje, zpdiaterega deluje podjetje. Zato je za
podjetje pomembno, kakSna je gospodarska klimatradeSko najpomembnejSih trgih, na
katerih posluje. Tako na primer nizka gospodarskst ¥ Nendiji vpliva na poslovanje
Gorenja, za katerega je prav nemski trg eden og¥)dg izvoznih trgov.

Gospodarstvo evroobnja je bilo prta up@asnitvi gospodarske rasti na samo 0,3 % v
tretiemcetrtletju 2004, kot rezultat tega je letna rastSata le 1,8 %. Ta trend je Se posebej
prisoten pri najpomembnejSih prodajnih trgih GoaenjNengiji, Franciji, Avstriji in Italiji.
Najbolj skrb vzbujajoe je stanje v Netiji, v kateri znaSa napovedana gospodarska rast
2005. leta 0,9 %, leta 2006 pa 1,7 % (EuropeanJAmnual Review, 2005, str. 23).

Slovenija je leta 2003 ze dosegla 77 % poupega bruto dont@ga proizvoda (BDP)
razSirjene Evropske unije. Tako se je uvrstila estrfajsto mesto po BDP na prebivalca po
kupni mai v petindvajseterici. Leta 2003 je bila zaznan&-@&jlstotna gospodarska rast,
zaposlenost pa je po letu 2002 Ze dfuggpored nizja. Upad zaposlenosti je bil za pnitdiz
30.000 zaposlenih, kar znaSa 0,3 %. Napovedi ghetiednje gospodarske rasti v Sloveniji
so optimisténe, gospodarska rast leta 2004 je bila 4,6-odstidmaje najve po letu 1999,
glavni dejavnik, ki je prispeval k visji rasti olgge BDP, je bil saldo menjave s tujine. Leta
2005 naj bi gospodarska rast dosegla 3,7 %, le@® 2@ 3,8 %, kar je nad povpjem
Evropske unije in evroobndja.
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Slika 6: Rast BDP na prebivalca po stalnih cendeta 1995 kot odstotna sprememba glede
na preteklo leto (leta 2004, 2005 in 2006 so nagve
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Vir: Eurostat yearbook 2004, 2005, str. 112, lagmedba.

V mednarodnem okolju n¢an evro nasproti dolarju zmanjSuje mednarodno kieTknost
evropskega gospodarstva. Pri reSevanju neugode&gjadga razmerja je ZDA zgolj pasivna,
saj na podlagi Sibkega dolarja krepijo izvoz v @ake drzave in posleftio tudi na raun
Evrope belezijo najviSje stopnje rasti v zadnjitihePoleg tega je tudi Kitajska svojo valuto
vezala na dolar, to pa daje Kitajski poleg nizk@ecelelovne sile dodatno konkuteo
prednost pri trgovanju na mednarodnih trgih.

Poleg m@nega evra je na nizjo stopnjo gospodarske rastiregt vplivala tudi visoka cena

nafte, ki so v letih 2004 in 2005 Ze presegle cehalolarjev za sagk. Podrazitve cene nafte
pomenijo, da bo inflacija na evroobtijo nad 2 %, to je Se vedno konsistentno z revidman

ciliem Evropske centralne banke (ECB), da ohrafaanjo blizu, vendar Se vedno pod 2 % v
srednjerénem obdobju. Zato je Evropska centralna banka lpustiadne obrestne mere
nespremenjene pri 2 % skozi leto 2004 in ne obstafzen indikator, ki bi govoril, da se
nartuje pred¢asna sprememba (European Union Annual Review, 20025).

Na panogo bele tehnike je negativho vplivala tudez& v evropski gradbeni industriji.
Gradbena industrija je strateSko pomembna za Eveapadi novogradenj in infrastrukture,
od katere so odvisni vsi sektorji v ekonomiji. Z8 iilijona direktno zaposlenih v sektorju je
gradbenistvo najugi evropski delodajalec, ki predstavlja 7 % celonagoslenosti. Leta 2003
je bilo v gradbeno industrijo investiranih 910 naiiov evrov, kar predstavija 10 % bruto
domaega proizvoda drzav EU-15 (Construction, 2005)civa podjetij v gradbenistvu je
odvisnih od investicij javnega sektorja, vendaobenegativni gospodarski klimi v Evropi ne
pricakuje poveéanih investicij v gradbeniStvo. Tako je industriy@dno bolj odvisna od
investicij zasebnega sektorja, ki pa se ne morejmgrjati z javnim. Za industrijo bele
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tehnike to pomeni vse manj novih gradenj in posiealimanj potreb po novih gospodinjskih
aparatih.

4.3 Demografsko okolje

Demografsko okolje je zelo pomembno za vsa podjsigh lahko spodbuja ali pa zavira
gospodarski napredek. Kategorije, kot so BDP nhipaéca, poraba gospodinjstev in stopnja
naravnega prirastka, so zelo pomembne za indudigje tehnike. Gospodinjstva, Stevilo
zakonskih zvez, ki tvorijo nova gospodinjstva, iataliteta v zadnjih letih upadajo po skrb
vzbujajai stopnji tako v Sloveniji kot tudi v najrazvitefstlanicah Evropske unije. Prav tako
pomeni staranje prebivalcev velik problem, ki ve§ bremeni delovno aktivno prebivalstvo.
Vsekakor so te razlike med posameznimi drzavamjeurazlicne, ve&inoma pa jih lahko
pripiSemo nizkim stopnjam rodnosti, dohodka in kisbrezposelnosti. Zato je za Gorenje
pomembno, da predvidi demografske dejavnike nadi@shinih trgih in tudi moznosti na
manj razvitih trgih.

5 VPLIV VSTOPA V EVROPSKO UNIJO NA INDUSTRIJO BELE TE HNIKE

Namen analize industrije je prikazati trenutno gaw evropski industriji bele tehnike in
trende ter kako ti trendi vplivajo na podijetjapkislujejo na notranjem trgu Evropske unije, iz
stanja in trendov pa skleniti ugotovitve, ki bod®d Gorenje prikazani v modelu petih silnic,
generénih strategij in SWOT-analizi.

5.1Glavne zn&ilnosti industrije bele tehnike v Evropi

Trg bele tehnike v Evropi spada med zrele panogeonkurenca za trzne deleze se bo Se
naprej zaostrovala. Nekateri konkurenti se bodawztrali pa tvorili zavezniStva. Obndge
Evropske unije je gosto poseljeno in na njem inggspodinjstva visoke dohodke. dfieo
povpraSevanja v industriji bele tehnike ustvarjgonovni nakupi. Proizvodni proces v
industriji je usmerjen na masovno proizvodnjo zatekimi prilagoditvami zaradi razlik med
regijami in drzavami. Proizvajalci bele tehnike vré&pi se sréujejo z vse viSjimi stroSki
poslovanja. Posle¢io selijo svojo proizvodnjo na obrja jugovzhodne in vzhodne Evrope,
kjer so nizji stroski poslovanja, ali pa jo v celpteselijo ven iz Evrope. Najhitreje rasto
kategorije gospodinjskih aparatov bodo mikrovalovpeice in pomivalni stroji,
najpatasnejse pa hladilniki in zamrzovalniki. Okoljevaeste spremembe, ki so v teku, se
razpenjajo od nevarnih kemikalij v hladilnikih darvevanja z vodo v pomivalnih strojih. Te
spremembe bodo vplivale na cene izdelkov in praimeo procese podjetij v industriji.
Tehnine inovacije vklj@¢ujejo kuhalne plof, mikrovalovni susilci perila in senzorji za
prihranke energije itasa.
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Konkurenco v industriji bele tehnike tako dédgo stroski proizvodnje, ekonomija obsega,
stopnja specializacije, avtomatizacija procesov,bada materialov in dostop do
distribucijskih mrez (Weiss, 2004, str. 1).

5.2 Struktura industrije v Evropi

Analiza glavnih in hkrati tudi najwgh konkurentov v panogi bele tehnike pokaze, da je
Gorenje kljub svoji velikosti v slovenskem prostarievropi med srednje velikimi podijetji.
Kot primerjava, najvgi proizvajalec bele tehnike v Evropi Electroluxifeel leta 2004 kar
3,9 milijarde evrov ve& prihodkov od prodaje kot Gorenje Gospodinjski apiar

OstrejSa konkurenca znotraj panoge je glavni gdniia ve&jo ucinkovitost proizvodnje in
distribucije. Produktivnost v panogi bele tehnikejs v zadnjih letih stalno po#evala, zato
so lahko kupcem ponudili boljSe proizvode po nigdnah. Glavne primerjave produktivnosti
Merloni po prihodkih na zaposlenega zaostaja zhlipno 54.000 evrov. Pri dokku na
zaposlenega pa je ta razlika kar enkratjaeto je lahko posledica dveh dejavnikov:
prezaposlenosti v podjetju, kar znizuje produktsmali pa netinkovite proizvodnje.

Slika 7: Primerjava podjefipo prihodku in dolsku na zaposlenega leta 2004 (samo evropski
del prihodkov in zaposlenih)

000 EUR ‘ 0O Prihodek na zaposlenega m Dobi¢ek na zaposlenega‘

2000 179,4 181,3
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Vir: Letna por@ila obravnavanih podjetij za leti 2004 in 2005 thaspriredba.

* Primerjava med podietji po prihodku in dokii na zaposlenega je uporabljena kot priblizeksima dejanske
produktivnosti
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5.2.1 Trzni delezi

Po Siritvi Evropske unije se v industriji bele tdten ne préakujejo veje spremembe pri
strukturi trznih delezev. Najé¢g pritisk na trzne deleze bodo na notranjem trgijeucutili
predvsem manjSi proizvajalci, kot je Gorenje, kidboizpostavljeni vedno v¥gm
konkurergnim pritiskom obstoj&h in novih konkurentov.

Industrija bele tehnike v Evropi kot taka je glatmlpo zn&aju in koncentrirana. V Evropi
nadzorujejo Stiri najwga podjetja priblizno 60 % trga, to so ElecroluxSHB Bosch und
Siemens Hausgerate (BSH), Whirlpool in Indesit. Miedige znane evropske proizvajalce pa
spadajo Se Elco-Brandt, Candy, Fagor ElectrodoouestiMiele in Gorenje, ki ima na
evropskem trgu 4-odstotni trzni delez. Podjetjajoma blagovnih znamk, ki so namenjene
razlicnim dohodkom, okusom in regijskim razlikam med poii&i. Poleg nastetih podjetij je
tu Se kupica azijskih proizvajalcev, ki se bojujepevropski trg: Daewoo Electronics, Haier
Group, LG Electronics, Matsushita Electric Induatin Sharp. Veliko azijskih proizvajalcev
ponuja tako imenovane »pametne aparate«, ki im&oke tehnoloSke lastnosti, kot so
racunalniskicipi, senzorji in ekrane. Ti proizvodi ponujajo mas&ti, kot je internetni nadzor,
kar nam kaze, da je tehnologija vse pomembnej&vdé{ gospodinjskih aparatov. Tako
lahko proizvajalci prepéajo kupce za zamenjavo obstmgga aparata pred iztekom njegove
Zivljenjske dobe in s tem skrajSujejo menjalneeikl

Slika 8: Trzni delezi proizvajalcev bele tehnik&wropi leta 2004

O Elecrolux

OBSH

@ Merloni Elettrodomestici

8 Whirlpool

18%

@ Gorenje gospodinjski aparati

3%

11% 13% . . _
Ostali proizvaljalci

Vir: Letna poraila obravnavanih podjetij za leto 2003, 2004, lagtnredba.

5.2.2 Potencialna konkurenca

Najvetjo konkurenco evropski industriji bele tehnike mtwljajo vse v&a konsolidacija
trgovine v Evropi ter s tem vse §evpliv trgovcev in rast ma njihovih trgovskih blagovnih
znamk. Na razSirjenem evropskem trgu bodo trgowskege iz vejih ¢lanic EU poskuSale
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Siriti svoj vpliv tudi v novihélanicah ter s tem izvajale dodaten cenovni pritigkproizvajalce
bele tehnike. Tuiija in Kitajska poleg trgovskih verig predstavljatiaugi vir potencialne
konkurence. Kitajski proizvajalci lahko po SiritEvropske unije laZje dostopajo docjega
Stevila porabnikov s proizvodi niZzjega cenovnegareda. Tuwija pa s priblizevanjem
Evropski uniji odpravlja vse vecarinskih in pravnih ovir za izvoz proizvodov bé&nike na
trg EU. S tem bodo turski proizvajalci, ki trgu pgao vse bolj kakovostne aparate po cenah,
ki so niZje od cen proizvajalcev v Evropski unijienakovrednem polozaju kot proizvajalci v
EU.

5.2.3 Trgovske blagovne znamke

Trgovske blagovne znamke predstavljajo alternapwmizvodom originalnih proizvajalcev.
Kupci vse bolj zaupajo proizvodom pod trgovsko blagp znamko in tako silijo podjetja v
industriji bele tehnike v povezovanje s trgovci. Z@ proizvajalce pomeni, da bodo prodali
vse veji del svojih izdelkov pod trgovsko blagovno znanpm nizji ceni, kakor bi jo doseqli,
¢e bi aparate lahko prodali pod lastno blagovno &mam

S pojmom trgovska blagovna znamka azip@mo proizvode ali storitve, ki jih proizvede ali
posreduje podjetje drugemu podjetju pod blagovrando drugega podijetja (Private label,
2005). Blagovna znamka postaja Khuizziv, pojavlja se vprasSanjéigava blagovna znamka
bo dominirala, tista od proizvajalcev ali tista togovcev? V Evropi se v povpije Ze proda
45 % vseh izdelkov pod trgovsko blagovno znamko,j&askoraj dvakrat toliko kot v ZDA,
kjer znaSa ta delez 25 %. Trgovske blagovne znam@keploSno ponujajo cene, ki so v
povpreju za 10 do 18 % nizje od cen blagovnih znamk pageicev. V Zahodni Evropi je
trg s trgovskimi blagovnimi znamkami Ze priSel veler fazo razvoja z malo novimi
moznostmi za rast (glej prilogo 3), vendar pa blikaerast tega trznega segmenta v drzavah
vzhodne in srednje Evrope, predvsem v Polj§léski, Sloveniji, Rusiji in Tufiji. Vecina
ponudnikov bo priSla prav iz Zahodne Evrope (TherM/®larket for Domestic Electrical
Appliances, 2003, str. 205).

Za proizvajalce imajo lahko trgovske blagovne znam&ko prednosti kot slabosti, med
prednosti Stejemo(Stanley, 2005):

— onemogoa konkurentu, da bi izkoristil isto priloZnost,
— nizji stroski vstopa na trg,
— sekundarni proizvod, ki daje podjetju nov profil,

— moznost za manjSe proizvajalce, ki nimajo veligilbomocijskih zmoZznosti, da vstopijo
na nov trg,

— dobavitelj lahko dobi weprostora na policah v trgovini,
— priloZnost za strateSko partnerstvo z dobavitelje

Slabosti pa so:
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— ogrozZeno partnerstvo s trgovceia,se proizvod ne prodaja,
— konkurenca lastni blagovni znamki,

— drugi proizvajalci lahko predstavijo cenejSe trgjee blagovne znamke in s tem niZzajo
marze,

— visoki stroski drzanja zalog in nizke profitne e

Trgovske blagovne znamke zaenkrat ostajajo Se véelnmarginalni del celotnega trga
gospodinjskih aparato¢eprav ta segment trga v zadnjih letih pridobivakeesi.

Najvelji del trgovskih blagovnih znamk se proda prav mamcju velikih gospodinjskih
aparatov, tukaj Se posebej izstopajo pomivalnijistsaj je pri njih ta odstotek dosegel kar
12,8 % celotne svetovne prodaje leta 2002. Zarawhigmbnosti blagovne znamke v industriji
bele tehnike kupci niso pripravljeni gkvati velike vsote denarjg&e nimajo zaupanja v
blagovno znamko, ki nima dolgatiee tradicije in prepoznavnosti. Prav tako kupcizegjo
preizkuSati novih blagovnih znamk, ki niso podkjepé z dobro oglaSevalsko kampanjo.
Vendar pa tudi nekatere trgovske blagovne znamidolprajo nove kupce na podlagi
kakovosti in nizke cene. S tem ko kupci vedo, dh fekateri izmed najwgh proizvajalcev
bele tehnike proizvajajo za trgovske blagovne zransk jim nakup ne zdi yg¢ako tvegan
(The World Market for Domestic Electrical Appliarsge2003, str. 205). Tako lahko
trgovinske blagovne z dobrim razmerjem med kakquost ceno péasi, a zanesljivo
jemljejo trzni delez od znanih blagovnih znamk.

5.2.4 Kitajska

Siritev Evropske unije leta 2004 za kitajske prajaice bele tehnike pomeni veliko
priloznost. Ve&ji notranji trg pomeni manj uvoznih ovir in hkraglajSan dostop do ¥gga
Stevila porabnikov. Z nizjimi cenami pa kitajskomvodi predstavljajo alternativo evropskim
proizvajalcem v nizjih cenovnih razredih, predvsem proizvodi iz Kitajske konkureni
evropskim v segmentih hladilnih aparatov in Klink#tts naprav. Vpliv Kitajske kot
potencialnega konkurenta evropskim proizvajalcete tehnike pa bo odvisen predvsem od
dveh dejavnikov, prvi je razlika v ceni in drugizaupanje porabnikov v kakovost proizvodov
iz Kitajske.

Kitajska trenutno dominira v svetovni proizvodmpzlog za to je predvsem v nizkih stroSkih
dela. Se do pred kratkim je bila Kitajska zadovaljm vlogo proizvajalca originalnih
komponent in delov za naj§je svetovne znamke bele tehnike.

Ob vladnih spodbudah, da kitajski proizvajalci g/pjoizvode trzijo pod lastnimi blagovnimi
znamkami v tujini, je njihova industrija bele tekaipostala velik konkurent evropskim
proizvajalcem. Trenutno znasa kitajski izvoz belenike v Evropsko unijo priblizneetrtino
celotnega izvoza bele tehnike, pri tem je kar eggina gospodinjskih aparatov. V lastnih
blagovnih znamkah vidijo kitajski proizvajalci maist za véjo dobickonosnost svojih
proizvodov in priloznost, da postanejoéueot zgolj proizvajalci poceni proizvodov, pri tem
pa je cena njihovih proizvodov Se vedno nizja koerropskih trgih (Gao, 2003, str. 1).
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Dokaz o tem lahko vidimo pri podjetju Haier Grolpje drugi najveji svetovni proizvajalec
hladilnih aparatov, Ze dolgo prodaja svoje proizvqubd lastno blagovno znamko. Ob tem
ima tudi Ze kar 13 podruZznic v tujini na r&giih lokacijah (About Haier electronics Europe,
2005).

Tudi Kitajski proizvajalci prdakujejo podrazitve zaradi skoka cen surovin, potitpv

strukture proizvodne in tehnolosSkih nadgradenj. fpge se, da se bodo cene kitajskih
proizvodov bele tehnike v povie poveale za 5 %¢e se bo ohranil sedanji trend rasti cen
surovin, trenutno se Se ne ve, kam bodo kitajskizpajalci prenesli pribitek na ceno,
najverjetneje pa bo prenesen na distributerje pt&w drzavah uvoznicah (Spanos, 2005 a).

5.2.5 Turdija

Turski trg ima v prihodnosti veliko potencialov madaljnjo rast in predstavilja velikega
potencialnega konkurenta proizvajalcem v Evropshijius kakovostnimi in cenovno
ugodnimi aparati. V@i notranji trg EU in préakovan z&etek pristopnih pogajanj s Tdijio o
vstopu v Evropsko unijo omogata veliko lazji dostop do trgov unije, ob tem paiTucija
tudi moznost izkori&ti podobne prednosti, kot jih lahko Kitajska, netroSek delovne sile
in razpolozljivost surovin.

TurSka industrija gospodinjskih aparatov ima svefetek v petdesetih letih prejSnjega
stoletja, ko so se sestavljalne linije hitro spreieev proizvodnje obrate. Po prevladi bolj
liberalne politike v osemdesetih letih je sektospodinjskih aparatov stopil v fazo hitre rasti,
ko so domai proizvajalci postajali vse bolj konkurémi, tuji investitorji pa so z&li vlagati v
turski trg.

Danes je sektor bele tehnike eden od najhitrej@diissektorjev v Tutiji. Vstop Turije v
carinsko unijo, ki je omogdila odpravo tarif na hladilne aparate (3 %), pradparate (3 %)
in pomivalne aparate (0,9 %), je odprla nove raassit. TurSka podjetja, ki proizvajajo
visoko kakovostne proizvode z ISO-certifikati, sseda izvazati svoje izdelke v Evropsko
unijo, ki je postala eden od glavnih izvoznih trgav Tutijo (Husehold appliances, parts and
components, 2004).

Najvelji proizvajalec bele tehnike v T&iji Arcelik se je ze uveljavil kot Sesti naj§e
proizvajalec bele tehnike v Evropi. Podjetje imé& ket 9500 zaposlenih v osmih proizvodnih
obratih ter 10 lastnih trzenjskih in prodajnih lokao vsem svetu. Pri tem Arcelik Se vedno
ustvari najveji del prihodkov v Tutiji — 53 %, vendar je znaten delez tudi izvoz v &po —
40 % (Annual Report 2003 Arcelik, 2004, str. 7).

5.2.6 Prevzemi in zdruzitve

Siritev EU je za vodilna evropska in svetovna ptdje industriji bele tehnike priloZznost za
konsolidacijo enega od najprivieejSih svetovnih trgov. V Evropi je bilo Se leta829
priblizno 350 vejih proizvajalcev gospodinjskin aparatov, do let@92 se je to Stevilo
zmanjSalo na 100, vkl§mo z niSnimi proizvajalci. Sedaj priblizno petnajgidjetij nadzira
priblizno 80 % evropskega trga. Industrijski anllipricakujejo nastanek petih ali Sestih
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velikih globalnih podietij, ki bodo povezana z nm&n)i podjetji prek licenc, strateSkega
sodelovanja in skupnih vlaganj (Weiss, 2004, gtr. 2

V zadnjih nekaj letih sta se v industriji bele tédendogajala masovna konsolidacija in
ustvarjanje velikih multinacionalnih proizvajalceMajbolj aktiven na tem podéu je bil
Electrolux, ki je prevzel White Consolidated iz ZDA Zanussi iz lItalije. Whirpool je
uspesno prevzel del nizozemskega Philipsa, ki s@rjgks proizvodnjo aparatov, prav tako
sta Merloni in Candy prevzela podjetja doma v jitalitudi drugje v Evropi (glej prilogo 4).

V Evropi se pojavlja vse ¥edogovorov o sodelovanju, ti imajo dva glavna naméd®rvi je
delitev tehnologije in poslovnih informacij za dgs@je ekonomij obsega in boljSih trznih
pristopov. TakSna vrsta sodelovanja se po navgdvpmed dvema velikima proizvajalcema
gospodinjskih aparatov ali pa med proizvajalcempgdsjskih aparatov in dobaviteljem
tehnologije izven industrije, mozne pa so tudi d@ugombinacije. Druga kategorija
sodelovanja pa se pojavlja, kadar podjetje iz Zakdgvrope i& dostop na nove razvij&e
se trge. TakSen primer bi bil nakup podjetij iz ¥dhe Evrope, ki imajo proizvodne
zmogljivosti, izobrazene delavce po nizjih stroSkiela, dobavne mrezZe in distribucijske
kanale. Domé proizvajalci poznajo lokalne pogoje in imajo dilticijske trgovine v regiji.
V zamenjavo pripeljejo zahodna podjetja znane hlagaznamke, tehnologijo in proizvodni
»know-how«. Tak3ne oblike sodelovanja se lahko ejajov Madzarski, PoljskiCeski in
Slovaski (Weiss, 2004, str. 2).

Druga vrsta sodelovanja je postala predvsem akduyadnSiritvi Evropske unije, tem trendom
se je priklj&ilo tudi Gorenje, ki je leta 2004 prevzealeskega proizvajalca kuhalnih aparatov
Mora Moravio.

Tabela 7: Prevzemi in akvizicije Gorenja med letar89 in 2005

Leto Ime kupljenega podjetja Panoga Kuplent
transakcije delez
2004 Mora Moravia kuhalni aparati 100|%
2004 Kemis zasta okolja 33 %
2003 Gorenje Tiki gospodinjski aparati 32]|%
2003 Gorenje Notranja oprema kuhinjsko pohistvo HL %
2002 Gorenje Notranja oprema kuhinjsko pohistvo ol
2002 Kemis zaSta okolja 67 %
2002 Glin K&M kuhinjsko pohistvo 100 %
2002 OPTE Ptuj z@ga okolja 100 %
2002 Gorenje GTI Energygor Z#tH okolja n. p,
2001 Gorenje Notranja oprema kuhinjsko pohistvo %36
2000 Notranja oprema kuhinjsko pohistvo 14 %
1999 Marles Pohistvo kuhinjsko pohistvo nj p.
1999 Telemach lokalni kabelski operater nf p.

Vir: Letno porailo druzbe Gorenje, d. d., za leto 2004, 2005 nkagtriredba.
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Na splosno je bilo Gorenje v zadnijih letih gledeyaemov in akvizicij precej dejavno, to
kaZze, da je bilo vodstvo podjetja zavezano k inteasti podjetja med letoma 1999 in 2005.
Nakup nekaterih podijetij, predvsem tistih, ki s&arajo s proizvodnjo kuhinjskega pohisStva,
kaZze Zeljo po diverzifikaciji proizvodnega portteliZadnje v&e investicije pa so usmerjene
v znizanje stroSkov proizvodnje in Sirjenje lasthistribucijske mreze. To sta v prvi vrsti
prevzem More Moravie in nakup zeméjg za gradnjo tovarne gospodinjskih aparatov v
industrijski coni Valjevo v Srbiji irCrni gori.

Smernice, ki si jih je pri prevzemih zadalo Gorerge podobne tistim, ki jim sledijo nagje
konkurenti v Evropi. Primer bi bilo podjetje Elealnx, ki namerava do leta 2008 doise
konsolidacijo in selitev proizvodnje. Electrolux ddta 2004 namerava zapreti deset
proizvodnih obratov po vsem svetu, med drugim nadSkem, v Franciji in Danski. Ta del
proizvodnje se bo preselil predvsem na Poljska;, kkggnerava Electrolux odpreti Stiri obrate,
v Madzarsko in Rusijo, zunaj Evrope pamaje selitev na Kitajsko, Tajsko in v Mehiko.
Investicija v selitev proizvodnje naj bi se povanilv Stirih letih po ko&anem
prestrukturiranju, torej od leta 2009 (Annual Re@f04 Electrolux, 2005, str. 18).

5.3Ponudba in povpraSevanje

Dve vrsti prodaje prevladujeta v evropski industog¢le tehnike, komercialna in trgovska.
Komercialno prodajo lahko posploSimo kot prodaja@jega Stevila enot, sem predvsem
spadajo kategorije, kot so hoteli, restavracijglmpce in novi objekti, ki se uporabljajo v
poslovne namene. Pod trgovsko prodajo pa sodi quesameznikom, ki kupujejo aparate
pri trgovskih verigah oziroma distributerjih ali palastnih prodajalnah proizvajalcev. Eden
glavnih indikatorjev prihodnje rasti industrije gevilo novih gradenj, vendar predstavlja
prodaja ob zamenjavi aparatov 75 % vseh prihodleging proizvajalcev (Johanson, 2004,
str. 4). Tako lahko razdelimo kupce v industrgidtehnike v Stiri skupine:

1. gradbena industrija: vsadja gradbena podjetja, ki kupujejo gospodinjske aigar
za gradbene projekte (na primer stanovanjski objekupovalna sredia ...); ti
kupci kupujejo aparate neposredno pri proizvajafpepodinjskih aparatov, ki jih
pozneje vgradijo v svoje zgradbe;

2. trgovinske verige in specializirane prodajalnekupci kupujejo vrsto blagovnih
znamk kot tudi lastnih trgovskih oziroma trgovirtskblagovnih znamk ter jih
prodajajo gradbeni industriji, komercialnim in r@ertnim kupcem;

3. komercialni: hoteli, pralnice igistilnice, restavracije, Solski zavodi ...; ti kupci
kupujejo aparate predvsem zato, da jih tudi samoralgjajo, oziroma za
pridobivanje kupcev;

4. fizicne osebe (rezidenti): v povge kupujejo manj aparatov kot preostale tri
vrste kupcev, odvisno od velikosti bivalnega prostorendar pa je pomembna
zvestoba kupcev ob zamenjavi gospodinjskih aparatov
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Na zrelem trgu Zahodne Evrope obstajajo za prosteaj Se izbrane priloZznosti.
PovpraSevanje bo stimulirano z rastjo eno- in¢thrtskih gospodinjstev. Porabniki v EU 15
so bolj nagnjeni k visoko kakovostnim aparatom asgpdinjstva te aparate obravnavajo kot
nujni del gospodinjstva in ne kot luksuzne dobrifigko predstavlja naj¢@ del prodaje v teh
drzavah predvsem zamenjava starega aparata z ndvidesetih novih¢lanicah, kjer trg
gospodinjskih aparatov Sele prehaja v zrelo fazkjén je veliko investicij v gradnjo novih
objektov, pa tudi komercialni del poleg trgovskegaje predstavlja dodaten potencial za rast
teh trgov.

Odlccitve porabnikov so mmo odvisne od ekonomskih dejavnikov. ddsu péasnejSe
gospodarske rasti v Evropi se je spremenil odngeédéw do nakupov bele tehnike. Sedanje
trzne razmere so za proizvajalce izziv, ker so kuptiko bolj previdni pri odlgitvah glede
nakupov in ne porabljajo zlahka dvélenarja za proizvod zgolj zaradi blagovne znanike a
storitev, ki jih omogoa proizvod in ki jih kupec morda potrebuje (Bonne2@04 a). Prav v
segmentu proizvodov visoke kakovosti pa so nggvenarze in tam proizvajalci ustvarjajo
najvetje dobtke.

Na sliki 11 (na str. 25) vidimo korelacijo med skimp razpoloZljivim dohodkom po drzavah
in skupnim delezem, ki ga gospodinjstva hamenijmakup gospodinjskih aparatov. Pri tem
lahko opazimo, da so delezi v razvitejSih evropskiravah manjsi kot v razvijajin drzavah
(glej prilogo 5). Razlog za to lezi v tem, kako gogezne drZzave obravnavajo gospodinjske
aparate. V Newiji, Italiji, Franciji in Veliki Britaniji so gospdlinjski aparati postali Ze
navadne dobrine, v drzavah, kot so Madzarska, Boljs Rusija, pa so gospodinjski aparati
obravnavani kot luksuzne dobrine.
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Slika 11: Skupni izdatki gospodinjstev in skupnargi@ gospodinjstev za gospodinjske
aparate, velikost posamezne drZave izraza odssbkigine porabe gospodinjstev
za belo tehniko v skupnih izdatkih gospodinjstea 2002
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Vir: Eurostat yearbook 2004, 2005, lastna priredba.

Pri evropskih kupcih se pojavlja tudi vsec)gepolarizacija, vse wekupcev je pripravljenih
placati vee denarja za proizvode, ki imajo najnovejSo oblikofunkcije. Séasno si veliko
kupcev zeli proizvode z osnovnimi funkcijami in nmvalnimi stroski za njihov nakup. Pri
tem se vse \eproizvajalcev znajde v situaciji, da abo na sredini, v segmentu, ki seckr
medtem ko kupci &&jo skrajne dele trga — visoko in nizko cenovne.p&uopugajo
proizvode, ki nimajo ne cenovne ne funkcionalnedposti. Podjetjem, ki ponujajo takSne
proizvode, grozi, da ne bodo sposobni slediti niznovni stopnji ali pa visoki kakovosti
proizvoda. TakSna podijetja bodo izgubila prodajhitkonosnost, trzni delez in zanimanje
kupcev (A new deal for durables, 2005, str. 7)mri takSne polarizacije so zahodno- in
vzhodnoevropski kupci, razlike izhajajo predvsenkippne mdai in zivljenjskega sloga. Ker
so ljudje v Vzhodni Evropi navajeni na skromnej&in zivljenja, se to tudi izraza v
proizvodih, ki prevladujejo na trgu, to so predvs@moizvodi z osnovnimi funkcijami,
proizvodi visoke kakovosti in oblike bodo ostali ej@ni v smislu trznega deleza.

Tudi trgovinske verige v noviktlanicah in Vzhodni Evropi dohajajo zahodnoevropske
standarde. Ko trgovske verige ponujajo vednd pizvodov, dobivajo distribucijski kanali
v velikih mestih vedno bolj zahodno evropsko podobako lahko povzamemo trg novih
¢lanic in Vzhodne Evrope kot trg, ki ponuja vse mmadtionalne blagovne znamke s
konkurergnimi cenovnimi modeli in z dobro kakovostjo (Esgii03). Rast teh trgov je bila
konstantna, vendar pasna. Ko so bili vpeljani novi proizvodni standardo se lokalne
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industrije znaSle pred velikim izzivom. Samo nekatelokalnim proizvajalcem je uspelo
preziveti in ostati konkuremih v novem okolju, med njimi tudi Gorenju.

5.4 Zunaniji dejavniki

Cene materialov so bile ze pred Siritvijo unije @bkljucnih podr@ij za podijetja, hkrati pa
tudi obe direktivi Evropske unije WEEE in RoHS poni®o vplivata na izbor materialov v
prihodnosti. Véina evropskih dobaviteljev surovin je ze na najniayni dobtkonosnosti,
tako da cene materialov stalno rastejo, k temueppripomogla tudi vse ¥@ omejenost
naravnih resursov za proizvodnjo materialov. Zago psoizvajalci bele tehnike vse bol]
odlocajo za iskanje dobaviteljev zunaj evropskih megrkp Se mog&e pridobiti nekatere
konkurergne prednosti zaradi nizjih cen materialov, vendatusli te cene @@asi izendujejo

z evropskimi. Ena od prednosti za proizvajalce woski uniji pri okoljevarstvenih
direktivah je moznost zdruzevanja oziroma orgaaiga skupnih projektov oziroma podjetij
za zbiranje in reciklazo izrabljenih aparatov. \ingerjavi s podjetji zunaj Evropske unije
pomeni to doléene vstopne ovire, saj mnogim proizvajalcem zakejsodn tudi nain
njenega uveljavljanja Se nista popolnoma jasna.

5.4.1 Cene surovin in materialov

Dobavitelji imajo velik vpliv na panogo gospodinislaparatov, ta je zelo opazen predvsem v
zadnjih letih; ob stalni rasti cen surovih matenalso proizvajalci prisiljeni iskati nove
cenejSe dobavitelje in materiale, s katerimi skwSapdomestiti drazje dobavitelje in
materiale. Tako imenovani »surovinski Sok« se jéekza drugi polovici leta 2003; glavni
razlog je bila gospodarska rast Kitajske, ki na®weem trgu za gradnjo svoje infrastrukture
na svetovnem surovinskem trgu kupuje vse povprek.tdm je najbolj na udaru jeklo,
katerega letna proizvodnja leta 2004 je prvizgodovini presegla milijardo ton. Tudi pri
plastiki je podobno, saj je zaradi tme odvisnosti od nafte in zemeljskega plina kptdkih
surovin priSlo do dviga cen obeh surovin in prinkanpnja njihove ponudbe. Na dvig cen
plastike so negativno vplivali tudi visoki stro&mergije in transporta. Dobavne verige po
vsem svetu so maksimalno napete, proizvajalci lielike pa i&ejo zanesljive vire
materialov in komponent.

Kratkoralno se ne ptiakujejo veje spremembe v trznih trendih za evropsko industigle
tehnike, dvig cen surovin se kaze nagkovanih dohikih proizvajalcev bele tehnike, zaradi
zviSanja materialnih stroSkov so prisilieni v ukeega zniZzevanje stroskov na drugih
podrasjih. Prvi ukrepi so bili sklepanje dolgafwih dobavnih pogodb, stalno testiranje in
uvajanje alternativnih materialov ter dvig produkisti. Ve&ji proizvajalci so dvignili tudi
cene na evropskem trgu; Whirlpool je dvignil ceme3do 5 odstotkov na vseh evropskih
trgih za vse samostojne in vgradljive aparate¢gbmje se, da mu bodo sledili tudi drugi
proizvajalci (Spanos, 2005 a).

Primerjava materialnih stroSkov med vodilnimi muogtcionalkami pokaze, da se delez
materialnih stroSkov kot odstoteikstin prihodkov od prodaje giblje med 65 in 86 adkit
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Gorenje, ceprav je daleé najmanjSe podjetje, po obsegu prodaje dosega nutima
povpreje.

Slika 12: Delez materialnih stroskov v celotnihhadkih od prodaje naj¢gh proizvajalcev
bele tehnike leta 2004
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Vir: Letna poraila obravnavanih podjetij za leto 2004, 2005, lagtnredba.

Iz zgornjega grafa je razvidno, da bo lahko podjdétj mu bo uspelo znizati stroSke materiala
bolj kot konkurenti, ustvarilo konkuréno prednost; to se bo izrazalo v ceni proizvodghsa
lahko podjetje, ki mu bo uspelo ohraniti oziromaamjSati obseg materialnih stroskov,
ohranilo sedanjo raven cene. Podjetja bodo mogiaen@zirati nabavno verigo in globalizirati
nabavo strateSkin materialov, pri tem je pomembrristiti razlike med ponudbo in
povpraSevanjem v Evropi in na Daljnem vzhodu. Tukaj predvsem pomembni azijski
dobavitelji, ki lahko doseZejo viSjo stopnjo premled kot v Evropi in s tem potejejo
dodano vrednost materialov (Bonnema, 2004).

Tezava, ki se pojavi pri Gorenju, je v manjSem &lisem obsegu prodaje, kar hkrati pomeni
tudi manjSo potrebo po materialih. To pomeni, da iorenje v primerjavi z ¥gmi
konkurenti v panogi slabSe pogajalsko izhodipri dobaviteljin materialov zaradi manjSih
potreb po proizvodnih materialih, kot jih imajocjikonkurenti.

5.4.2 Okoljevarstveni dejavniki

N&in recikliranja gospodinjskih aparatov je pritegpdzornost evropskih viad in Evropske
unije. V Evropi se na letni ravni proda priblizn6QLmilijonov aparatov, od katerih je 70 %
zamenljivih, se pravi, da gre za staro zZelezo okr@@ milijonov gospodinjskih aparatov na
leto. V Evropski uniji je zaradi goste naseljenastikliranje dobilo ve&ji pomen, to je bil

eden od glavnih razlogov za sprejem direktiv ROHSMEEE. Posledica za proizvajalce je,
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da morajo ponovno oceniti izbiro svojih materialoyporabljenih kokin, kako so sestavljeni
in na koncu tudi, kako se razstavij@eprav je mozno Zelezo 100-odstotno reciklirati,
proizvajalci aparatov nadaljujejo uporabo kovinskiaterialov namesto platih.

Proizvajalci bele tehnike morajo upoStevati strpgavila glede okoljevarstvenih direktiv, ki
SO in bodo postala Se strozja. \Cetku avgusta 2005 so morali proizvajalci gospodihjs
aparatov financirati recikliranje kateregakoli mwoda, ki so ga prodali, takrat je natre
z&ela veljati Direktiva o odpadni elekdni in elektronski opremi (WEEE). Februarja 2006 pa
bo vpeljana Se Direktiva 0 omejevanju porabe neikateevarnih snovi v elekitni in
elektronski opremi (RoHS). Direktivi sta bili vpafji za zmanjSanje wekot 915.000 ton
elektronskih in elekttinin odpadkov, ki nastanejo v Evropi vsako leto. @akora vsako
podjetje, ki zeli poslovati z Evropsko unijo, up®&tti ta pravila (Spanos, 2005).

Proizvajalci morajo zbrati stare aparate in jihkk@ti ali pa pla&ati drugim podjetjem, da to
storijo za njih. Cilji za recikliranje so med 5024 zbrane male gospodinjske aparate in do 75
% za velike gospodinjske aparate. V mnogih delinopg Se vedno ni ustrezne infrastrukture
za recikliranje, vendar pa se pojavljajo vedng@jiveritiski vlad po zgraditvi zahtevanih
objektov. Zaradi tega se ustanavljajo neodvisnggpadpo Evropi za upravljanje programov
recikliranja in odpadnih materialov. Podjetje Etetix na primer je pred kratkim ustanovilo
podjetje European Recycling Platform (ERP), ki lmslpvalo v Avstriji, Angliji, Franciji,
Nerrgiji, Italiji, Poljski in Spaniji ter bo zbiralo odwino elektdno in elektronsko opremo na
razlicnih zbirnih t@&kah in pri trgovcih (Weber, 2005).

Kot rezultat obeh direktiv se vsedvproizvajalcev odlta med privignimi oblikami, ki bodo
privabljale kupce, in nizkimi proizvodnimi stroski bodo maksimirali profitne marze. Ena
od moznih reSitev ob novo nastali situaciji je giEgavanje zivljenjskega cikla gospodinjskih
aparatov, kar bi zmanjSalo kailho nevarnih odpadkov, ki bodo zbrani. V kratkerkudo to
pomenilo poviSanje cen aparatov, vendar naj biktire spodbujale bolj tinkovito
proizvodnjo, to pa bi na dolgi rok pomenilo znizacgn aparatov (Weber, 2005).

5.5Porterjev model petih silnic

Skozi Porterjev model bom ocenil, kako vsaka odhpsinic, ki dolatajo stopnjo konkurence
v panogi, vpliva na podjetje. Za vsako od njih baéudi ocenil pomembnost oziroma
intenzivnost, s katero vpliva na konkurenco v Evrop

5.5.1 Kupci

Potrebe kupcev so za panogo bele tehnike najpormggibtejavnik petih konkur€nih
silnic. Kupci morajo biti pripravljeni pkaati ceno, ki je viSja od proizvodnih stroSkov, datey
podjetje ne more preziveti. Obstajata dve vrstadeikov, ki dol@&ata ma& kupcev:

1. Pogajalska m® kupcev je odvisna od koncentracije kupcev naspkoticentraciji
podjetij v industriji, koltine kupcev, stroSkov menjave proizvoda (kupec greid
substitut), obve&nosti kupcev ter substitutov.

29



2. Cenovna obutljivost je odvisna od cene proizvoda, razlike mipvodih, blagovne
znamke, vpliva na kakovost oziroma delovanje prodas in iniciative tistih, ki
sprejemajo odlatve.

V industriji bele tehnike imajo pogajalsko theamo véje trgovske verige in specializirane
prodajalne in gradbena industrija, ker kupujejo pgaknjske aparate v ¥gh koli¢inah.
Gorenje prodaja direktno distributerjem, ki so potidi njihovi direktni kupci, porabnik pa
je njihov indirektni kupec. Nekateri distributegio zelo veliki, najvgi med njimi predstavlja
priblizno 20 % celotne prodaje Gorenja. Ti disttdayi postajajo vse g skozi proces
konsolidacije v trgovski industriji, kar vodi do e/amanjSega Stevila kupcev z vsejoe
sposobnostjo narekovanja cen. Vsak distributer @gajp za najboljSo ceno in Gorenje
prodaja razlinim distributerjem proizvode po raatih cenah.

To se bo spremenilo po vstopu v EU in uvedbi esap,bodo distributerji imeli lazji dostop
do primerjave cen z drugimi distributerji. Pogodtstributerji prodajajo proizvode pod lastno
blagovno znamko, cena pa je @ipd niZja, zato Gorenje poskuSa vzpostaviti lastcagna
podjetja v drugih drzavah, da omilij@inek pogajalske mi distributerjev. Gledano v celoti
je pogajalska mokupcev lahko srednje mina oziroma ména.

5.5.2 Dobavitelji

Siritev Evropske unije za Gorenje predstavlja meZnosti pri iskanju novih dobaviteljev, saj
ima podjetje sedaj dostop dodje baze dobaviteljev strateSkih materialov. Goramja za
pomembne strateSke materiale navadno samo enegaitdl, ti veliki oziroma strateski
dobavitelji imajo navadno ¥@ pogajalsko mé Gorenje ima tudi veliko manjSih
dobaviteljev, ki poslujejo znotraj Slovenije. Slosga vlada zeli, da Gorenje uporablja
domae dobavitelje kot man razvijanja dom&ga gospodarstva, tude to pomeni, da je
potrebna znatna pordarzave pri razvijanju produktivnosti in kakovodia dolgi rok bo
Gorenje prisilieno tako kot ¥@a evropskih in hkrati tudi svetovnih proizvajalcéele
tehnike iskati nove dobavitelje zunaj mej Evropskge. Pogajalsko ntodobaviteljev lahko
ocenimo kot srednje ndno.

5.5.3 Potencialni konkurenti

Najveijo rast@o groznjo za potencialno konkurenco po Siritvi Epgke unije predstavljajo
trgovske blagovne znamke, Kitajska in dija. Njihov vpliv se bo najbolj poznal pri cenah
izdelkov. Glavna determinanta uspesnosti potenbtiddonkurentov bo odziv porabnikov na
to, koliko bodo povezovali nizjo ceno z nizjo kaksyjo. Proizvajalci, ki ne bodo sposobni
slediti spremembam na trgu, bodo izpostavljeni mgwnega deleza. Trenutno je groznja
vstopa novih konkurentov ocenjena kot sredéggrav se lahko pova. Veliko pa je odvisno
tudi od prihodnjih gospodarskih gibanj in direki\Evropi, ki bodo vplivali na konkurenco.

5.5.4 Substituti

Ko obravnavamo industrijo gospodinjskih aparatoredgtavljajo substitutne proizvode in
storitve restavracije, hrana, ki se narma dom, cistilnice in pralne storitve. Groznja
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substitutov je za proizvajalce bele tehnike predvsmlvisna od demografske strukture in
kulturnih navad. Tukaj predvsem mislimo na razliked obstoj&mi in novimi ¢lanicami.
Vecina prebivalcev v obstojéh ¢lanicah si predvsem zeli zmanjSadis, ki je potreben za
hiSna opravila, zato si izbirajo predvsem aparkiegmoga@ajo prihrankecasa in dela, ti
gospodinjski aparati so nekaj samoumevnega in kesuftne dobrine. Prebivalci v novih
¢lanicah so zaradi kulturnih navad in gospodarsletgaja navajeni na nekoliko bolj skromen
n&in Zivljenja in Se vedno Stejejo nekatere gospaiimjaparate za luksuggprav se tudi ta
trend vedno bolj nagiba k zahodnoevropskemu.

Vendar pa groznja substitutov za industrijo belbniee tudi po prvem maju 2004 ni
prevelika, saj ima v@na gospodinjstev v lasti ¥egospodinjskih aparatov. Poleg tega
gospodinjski aparati omogajo udobje, v&go ucinkovitost in manjSe strosSke, zato je za
porabnike nakup gospodinjskega aparata investidgaprimer: nakup hladilnika pomeni, da
lahko porabnik v njem shrani hrano varno #inkovito, prehranjevanje v restavraciji paz
¢as postane zelo drago. Zato lahko groznjo substitncenimo kot nizko.

5.5.5 Konkurenca znotraj panoge

Proizvajalci bele tehnike iz Azije, Evrope in SewerAmerike si prizadevajo za deleZze na
mocno fragmentiranem, vendar zelo prisn@m evropskem trgu. Evropska unija je eden od
najvetjin trgov na svetu s skupnim Stevilom prebivalceec kot 450 milijonov v
petindvajsetin¢lanicah. Hkrati pa moramo upoStevati hitro razega] vzhodnoevropske
drzave, ki spadajo v SirSo Evropo.

Znotraj industrije bele tehnike obstaja ¢na konkurenca med osmimi glavnimi proizvajalci
bele tehnike v Zahodni Evropi, kjer trg ne rasté weblagovna znamka Gorenja Se ni zelo
znana ali pa sprejeta zaradi kakovosti¢jV/eotranji trg Evropske unije pomeni ¥€ostopnih
gospodinjstev, vendar hkrati tudidye konkurenco v Sloveniji, kjer ima Gorenje 70-autst
trzni delez. Konkurenca iz Vzhodne Evrope in Aagpoveéuje. Proizvodi teh proizvajalcev
so ze zeéeli pridobivati nekatere od kupcev Gorenja, hkpatiraste kakovost proizvajalcev iz
Vzhodne Evrope in Azije. Na podlagi tega lahk¢erao, da je konkurenca znotraj panoge
velika.

5.6 Generiéne strategije

S Porterjevimi genefnimi strategijami bom poskuSal odgovoriti na vprgéa ali je
pozicioniranje Gorenja znotraj evropskega trga Helmike skladno z razvojno strategijo
podjetja.

Primerjava podjetij glede na to, katero getmwi strategijo uporabljajo, je dalo dokaj
pricakovane rezultate. Podjetja, ki pri svojih proizNodooudarjajo predvsem njihove
edinstvene zr@nosti, se nahajajo na desni strani Porterjeverikeigenertnih strategij in
dosegajo konkureéme prednosti skozi diferenciacijo. TakSna podjetjadustriji bele tehnike
so Electrolux, Bosch-Siemens Hausgerate, Maytagletoma tudi Whirlpool, ki uporablja
kombinirane strategije.
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Skupna znélnost teh podijetij je, da so bolj usmerjena nadaupziroma porabnika, z &en
osredotdéanjem na razvoj proizvodov in trzenje. Stevilo hoywiroizvodov se iz leta v leto
poveuje, saj tako ustvarjajo dodano vrednost za svigigdvno znamko. Skupne lastnosti teh
podjetij lahko povzamemo v naslednijittkah:

— Zvestoba kupcev: Podjetja poskusajo doseve ravni pri osredot@nju na zvestobo
kupcev. Pridobivanje in zadrzevanje kupcev sta @wvipredvsem od ugleda blagovne
znamke in izkuSenj, ki jih imajo kupci z blagovnoamko v zivljenjski dobi proizvoda.
To pomeni, da proizvajalci za kupca ne tekmujej¢ na prodajnem mestu, teniveo
kupci zaradi zvestobe do blagovne znamke &atio kupiti proizvod téono dola@enega
proizvajalca. Dodana vrednost pri tem pristopu ydi tta, da zvesti kupci blagovno
znamko pripor®ajo sorodnikom, prijateljem in znancem.

— Vedno viSja stopnja naloZzb v nove proizvode: gogpodinjskih aparatov se navadno
obravnava kot zrel trg, vendar to ni tako, saj @uistriji obstajajo segmenti, ki kazejo
visoko raven rasti. Izziv za podjetja je, da takSegmente odkrijejo in jih izkoristijo.
Podjetja tudi vedno bolj zmanjSujejo razvojals za nove proizvode in optimirajo interne
razvojne procese. Proizvajalci se sedagmege osredotajo na to, kako kupci razmisljajo
in kako uporabljajo proizvode, kot tudi na to, $ekami tezavami se stajejo pri uporabi
teh proizvodov. Investicije v razvoj in nove proale tako postajajo vse bolj funkcijsko
prepletene in vkljéujejo ve paralelnih faz.

— Osredot®anje na glavno blagovno znamko: Blagovna znamkagaa, kadar se veliko
ljudi zaveda te blagovne znamke in jo povezujekalsovostjo, z inovacijami, ji zaupajo
in so ji tudi zvesti. Moéna blagovna znamka omagovisje cene in prinasa zvestobo ter
ponoven nakup pri istem proizvajalcu. Ker nakuppgaknjskih aparatov ni zelo pogost,
imajo kupci le omejeno znanje o tem, kar je ponoj@a trgu in kako so se razvijali
proizvodi od njihovega zadnjega nakupa. Z&in@ kupcev je nakup gospodinjskih
aparatov tudi velik stroSek. Zaupanje, ki ga dajpdu velika oziroma vodilna blagovna
znamka, je kljanega pomena pri drazjih proizvodih, ki jih kupujepanj pogosto. Zato se
vodilna podijetja vse bolj osredéjo na eno samo blagovno znamko in zmanjSujejo
Stevilo drugih blagovnih znamk v podjetju, pri tgma ohranjajo dokene strateSko
pomembne blagovne znamke na delah trgih.

— Vzpostavitev ménih partnerstev s trgovci: To je k§mega pomena pri zagotavljanju
dolgoraine zvestobe kupcev do doeme blagovne znamke. Pomembno je zagotoviti, da
imajo kupci pozitivho izkusnjo s tako imenovaninarimerji, ki prodajajo izdelek in ob
tem zagotavljajo tudi visoko stopnjo storitev irkkgosti. TakSna partnerstva temeljijo na
ucinkovitih sistemih »podjetje podjetju« in integmiadobavni verigi, ki zagotavlja, da so
proizvodi dostopni na pravem mestu in ob praveasu, ko jih kupci zahtevajo.

Na drugi strani so podjetja, ki se osred@ajo na stroSkovno vodstvo, njihov cilj je, da se
bodo kupci odl¢ali za njihove proizvode zaradi niZje cene in zaupye kakovosti. Glavne
zn&ilnosti teh podijetij so:

32



— nizki proizvodni stroSki: ta podjetja imajo standizacijo sistemov za razhe
proizvode, to pomeni, da uporabljajo enake kompt;ndn nastavitve za podobne
proizvode, kar jim omog@ vejo fleksibilnost in standardizacijo proizvodov, gesebej
v zadnji fazi proizvodnega procesa;

— proizvodnja v&ega Stevila blagovnih znamk, vsaka ima individoatezni pristop:
podjetja dol@ajo cene raztino glede na status blagovne znamke in posebndstinega
trga.

Primer fokusa na diferenciaciji lahko opazujemo pgwdjetju Maytag, ki je znan po tem, da
proizvaja omejeno linijo pralnih, susSilnih in poralmih strojev. Maytagova strategija:

— visoko kakovostni proizvodi: Maytag ima preprosstrategijo proizvesti najbolj
kakovostne gospodinjske aparate pod skupnim imeumietja, podjetje je znano po tem,
da aparati delujejo brezhibno in je tako vedno loea drazji segment trga;

— za kakovosten proizvod zahtevati primerno cenaytisigovi proizvodi so drazji od
proizvodov konkurence, saj s tem kompenzirajo bokgkovost, poleg tega, da podijetje
ponuja visoko kakovostne proizvode viSjega cenoanegzreda, se osredoto na
ponovne kupce, ki zaupajo blagovni znamki zaraédokasti.

Strategiji »Obttati na sredini« bi najbolj ustrezal primer obravasa@ga podjetja Gorenje. To
pomeni, da Gorenje trgu daje nejasno sliko gledgespozicije. Porterjevo kalo geneginih
strategij pravi, d&e Zeli podjetje biti uspesno na dolgi rok, morardtbeno od glavnih treh
strategij.Ce ima podjetje Wiekot eno genegno strategijo, obstaja tveganje, da ne bo doseglo
nobene konkuragme prednostiCe primer Gorenja konkretiziramo, lahko vidimo, dadjetje
ponuja trgu tako nizki, srednji in visoki kakovostazred svojih proizvodov. To lahko daje
trgu nejasno sliko o poziciji blagovne znamke ngutrin s tem tudi slabSa njeno
razpoznavnost med kupci.

5.7 SWOT-analiza

StrateSki poloZzaj Gorenja lahko prikazemo z dolwranp SWOT-analizo, ki nam pomaga pri
iskanju odgovora na vpraSanje o poloZzaju Gorenjanogem domé&m notranjem trgu
Evropske unije.

5.7.1 Prednosti

Blagovna znamka Gorenje je zelo ¢na v drzavah nekdanje Jugoslavije, ki predstavljajo
rast@i trg za podjetje. Podjetje se zavzema predvsenpra&Zvodno odinost. Obenem
predstavlja enega od nafjd in najbolj prestiznih delodajalcev v Slovenigato lahko
pridobijo tudi kakovostne kadre na vseh ravneh djgtpu. Podjetje ima tudi dolgoletno
tradicijo z izvaZzanjem v Evropo in dobre odnosdjsckimi distributerji. Prednost po prvem
maju 2004 je predvsem v lazjem dostopu do notranjiega, véjega Stevila kupcev in
odpravi carin med 2%lanicami unije. Hkrati pa omoga vstop v Evropsko unijo ¢
stopnjo integracije tujih podjetij znotraj Skupi@®renje. Servisna mreza, ki obsegéa ket
3000 pogodbenih servisnih centrov po vsem svetli,predstavlja eno od prednosti Gorenja.
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Kljub majhnosti znotraj evropske industrije belé&rike je podijetje relativno fleksibilno s
kratkimi razvojnimi cikli (razvoj novega proizvodeaja priblizno 12 mesecev)

5.7.2 Slabosti

Ena najveéjih slabosti Gorenja je majhnost znotraj industbge tehnike. Podjetje je nekje
okrog osmega mesta po velikosti med evropskimizyajalci s 3- do 4-odstotnim trznim
delezem. Vse to pomeni, da so ekonomije obsegévredamajhne. Najvgi trg Gorenja,
Zahodna Evropa, velja za zrel trg z nizko stopmjégikovane rasti. Vstop v Evropsko unijo
pa je s ponovno uvedbo carinskih dajatev otezilgwasje na potencialno donosnih trgih
nekdanje Jugoslavije. KakrSnakoli rast bo moralai pna raun obstojéih velikih
konkurentov. Naslednja slabost je, da je podjegEmeroma nediverzificirande se pojavi
slabost na trgu kuhinjskih aparatov, se posleditgo v celotnem podjetju. Ker je vima linij

za sestavljanje proizvodov locirana v Sloveniji,airpodjetje visoke stroSke transporta za
prevoz proizvodov v druge dele Evrope.

5.7.3 Priloznosti

Nadaljnji razvoj blagovne znamke v Evropi, kjer il@erenje pridobiva ugledu s kakovostno
blagovno znamko. Naslednjo priloZnost predstaviga\tzhodne Evrope, ki ima kot eden
redkih trgov v Evropi Se nekaj potencialov za r&stleg tega lahko Gorenje izboljSa Se lastno
distribucijsko mrezo za podporo blagovni znamkid#a med priloznostmi je rast skozi
prevzeme, to je moznost, ki je Gorenje ni ptevekorikalo, vendar je zaradi ugodne
financne pozicije mozna.

5.7.4 Nevarnosti

Konkurenca v industriji bele tehnike v Evropi nai@s prezivetje bo zahtevalo stalno
izboljSevanje pri obliki in kakovosti. Poslovanje/zhodno Evropo nosi tveganje pri pilai
disciplini in nestabilnih gospodarstvih. Spremembeakoljevarstveni zakonodaji so izziv, da
proizvodi ustrezajo standardom oblikovanja in dalga. Obstajajo tudi groznje zaradi
cenovne politike Gorenja, ki na raglih trgih in za razine blagovne znamke postavlja
razlicne cene, po katerih prodaja enake proizvode. Viseke materialov zniZzujejo marze in
dobicek podjetja. Trenutno je to pomembna strategijaega dobicek na nekaterih podéph

Z viSjimi cenami, medtem ko lahko Gorenje znizugne& na drugih trgih za sénje z
konkurenco. Siritev Evropske unije in vs&jvepliv prodaje po internetu bosta naredila cene
bolj transparentne in ogrozila obstépecenovno politiko.

6 SKLEP

Pri slovenskih podjetjih lahko ¥goma opazimo gladko pot pri prehodu v Evropskgauni
Podjetja so bila na spremembe, ki jih je prinesébp, dobro pripravljena. V primeru Gorenja
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je vstop v unijo prinesel pozitivhe kot tudi negae inke. Prva nevarnost je bila v ponovni
uvedbi carin na nekaterih trgih nekdanje Jugostavifendar ta &inek dolgoréno na
poslovanje ne bo imel vpliva, saj se bodo carinskepnje za te drzave zniZevale s
priblizevanjem balkanskih drzav Evropski uniji.

Notranji trg petindvajsetiltlanic ima 450 milijonov prebivalcev, do katerih in@@orenje
sedaj olajSan dostop zaradi prostega pretoka blkaggpomeni v&o moznost za doseganje
ekonomij obsega. Vendar bo pridobivanje novih kwpoa novem notranjem trgu izjemno
tezko, saj Gorenje posluje v zreli industriji, vidsd med velikimi podjetji poteka intenziven
boj za vsakega kupca. Z odprtjem slovenskega tog&direnje imelo tudi na dordam trgu
mocnejSo konkurenco.

Vstop v ERM Il in préakovanje prevzema evra pomenita za Gorenje predwdajano
izvajanje cezmejnih transakcij s Stevilnimi tujimi podruZnicamdpravljeni pa bodo tudi
stroski menjave valut. Uvedba evra je tudi potdneiaevarnost pri cenovni politiki podjetja,
saj ima Gorenje na ragzhih trgih za enake proizvode razie cene.

Najveijo negotovost za proizvajalce bele tehnike po 1jum2004 predstavljata obe
okoljevarstveni direktivi Zdruzenja evropskih preegalcev gospodinjskih aparatov WEEE in
RoOHS. Stroski proizvajalcev bele tehnike se bodadiaobeh direktiv pov&li, tezava pa je v
tem, da podjetja Se ne vedo, v kakSnem obseguu#ecelotna zakonodaja obeh direktiv Se
vedno ni popolnoma jasno dokna.

Pri analizi evropske industrije bele tehnike ugotoy, da je Gorenje na tem trgu zelo uspesno
podjetje, saj je s 4-odstotnim trznim delezem osajveji evropski proizvajalec bele tehnike
konkurenci na novem notranjem trgu in vse teZjilgqit poslovanja je tezko akovati
premik z osmega mesta oziroma veliko p@rge trznega deleza.

Na svetovnem trgu bele tehnike prevladujejo velkdtinacionalna podjetja. Poleg njih so v
zadnjem ¢asu pomembni predvsem trgovske verige s svojimovBgimi blagovnimi
znamkami in proizvajalci iz Vzhodne Evrope in Azijei z nizjimi cenami in vse bolj
kakovostnimi proizvodi predstavljajo veliko nevash@a obstojge konkurente.

Velike evropske drzave, kot so Neéi, Francija, Velika Britanija in Italija, ne kabeved
velikih potencialov za rast trga. Veliko bolj obeté&aso na drugi strani vzhodnoevropski trgi,
kot so PoljskaCeska, Slovaska in Rusija, kjer je penetracija gdspskih aparatov veliko
nizja kot v Zahodni Evropi. Poleg nizke stopnje gteacije so tudi demografski dejavniki in
stopnja gospodarske rasti v teh drzavah bolj optitmi kakor pa napovedi za Srednjo in
Zahodno Evropo, kjer je recesija v svetovhem goamsidu pustila svoje sledi. Vodilna
podjetja v panogi si na zrelih trgih @ konkurirajo in obenem poskuSajo na trgih, kgr §
obstajajo potenciali za rast, déseodilni polozaj.

Sunkovita rast cen strateSkih materialov sili vedjgtja k viSanju stopnje produktivnosti in
optimizaciji proizvodnje, mnogo ¥gh podijetij pa je del svojih proizvodnih zmogljist
preselilo v drzave, kjer lahko dosegajo niZje prodnje stroske. Razvoj novih tehnologij je

35



podjetja prisilil v vedno krajSe razvojne cikle t&¥dno veéja vlaganja v raziskave in razvoj.
Postavlja se vprasanje, kako dolgo bodo lahko ragmgsljetja, ki nimajo toliko razpoloZljivih
sredstev in tudi pri dobaviteljih zaradi majhnosg dosezZejo nizjih cen, zdrzala tempo
razvoja, ki ga narekujejo vodilni v panogi, da hdezala svoj trzni delez.

Mozni n&ini za rast za Gorenje so prevzem in akvizicija jptydter Sirjenje proizvodnih
zmogljivosti v Vzhodni Evropi, saj tudi analitikirigakujejo ponoven val konsolidacije v
evropski industriji bele tehnike. Stopnja konsotigav panogi je Se vedno dokaj nizka, to pa
je odsev 35-odstotnega trznega deleza v Evrogirikeada manjSim proizvajalcem. Zato se
pricakuje, da bo industrija bele tehnike sledila st@gmmtrgovske industrije, v kateri na trgu
prevladuje le nekaj velikih trgovcev, ki lahko takakorisajo svojo m@ in znizujejo cene
proizvajalcev v svojih trgovinskih verigah. Tako po konsolidaciji panoge ostalo le nekaj
najvejih podjetij, ki bodo pod svojo krovno blagovno mmeo imela vé blagovnih znamk, ki
bodo zadovoljevale dotene trzne segmente.
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PRILOGA

Priloga 1

Tabela 1: Izvoz Slovenije v drzave zahodnega Bakaletih 2002 in 2003 (v 000 EUR)

Delez v Delez v
Driava Izvoz 2002 _ celotnem Izvoz 2003 _ celotnem
(v 000 EUR) izvozu 2002 (v 000 EUR) izvozu 2003

(v_%) (v %)
ALBANIJA 11.334 0,10 12.082 0,11
BOSNA IN HERCEGOVINA 492.109 4,49 471.259 4,18
HRVASKA 954.412 8,71 1.006.873 8,92
MAKEDONIJA 158.756 1,45 142.806 1,27
SRBIJA INCRNA GORA 346.563 3,16 345.829 3,06
Skupaj drzave zahodnega 1.963.174 17,91 1.978.849 17,54
Balkana
SKUPAJ VSE DRZAVE 10.961.93} 100,00 11.284.960 100,0

Vir: Evropska unija in drzave zahodnega Balkan®42@tr. 9.

Priloga 2

Tabela 2: ViSina carinskih stopenj, ki so veljalShveniji pred vstopom in carinske stopnje
po vstopu v EU za BiH

Delez v | Car. st. | Car. st. gtzr.
izvozu | za SLO | za SLO SLop.
. . . . Izvoz 2002 . BiH po
Tarifna oznaka in poimenovanje (v EUR) ind. vl vl 15
izd. 2003 2004 2604
(V%) | (v%) (v %) (v %)
845011110 PRALNI STR. ZA GOSPOD.
Kl SE POLNIJO SPREDAJ 6.823.894 1.9 5. 3.0 10,0
841810990 HLADILNIKI ZA
GOSPODINJISTVA 3.373.921 0,9 5,( 3.0 100
851660100 STEDILNIKI Z VSAJ ENO i L
PECICO IN GRELNO PLO$O 2.133.266 0.1 7 4. 15,0
940360900 LESENO POHISTVO,
DRUGO 2.664.094 0,7 5,( 3.0 100
SKUPAJ 1ZVOZ INDUSTRIJSKIH
IZDELKOV 365.497.420 10(

Vir: Evropska unija in drzave zahodnega Balkan®42@tr. 13.



Tabela 3: ViSina carinskih stopenj, ki so veljalShveniji pred vstopom in carinske stopnje
po vstopu v EU za Hrvasko

Delez v| Carinska stopnja po SPS med EU in
izvozu Hrvasko
Tarifna oznaka in poimenovanje IZ(\\'loéUzg)o 2 ind.
izd. 2004 2005 2006 2007
(v %)
940360900 LESENO POHISTVO,
DRUGO 17.557.662 2,0 2,8 1,b 0,8
845011110 PRALNI STR.ZA GOSPOD. 13.147.005 1,5 0 0 0 0
841810990 HLADILNIKI ZA
GOSPODINJ. 9.936.723 1,1 q ( )
851660100 STEDILNIKI Z VSAJ ENO
PECICO IN GRELNO PLO&O 9.381.493 L3 ( ( )
233850910 ZAMRZOVAL. SKRINJE DO 7.977.435 04 q ( )
SKUPAJ 1ZVOZ INDUSTRIJSKIH
IZDELKOV 873.743.894 10(

Vir: Evropska unija in drzave zahodnega Balkan®42@tr. 20.

Tabela 4: ViSina carinskih stopenj, ki so veljalShveniji pred vstopom in carinske stopnje
po vstopu v EU za Makedonijo

Delez Carinska stopnja po SPT (v %)
v
Tarifna oznaka in Izvoz 2002 | izvozu
poimenovanje (v EUR) ind. | 2004 | 2005| 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
izd.
(v %)
845011110 PRALNI
STROJI ZA 2.555.684 1,9 @ ( D D 0 0 0
GOSPODINJSTVA
940350000 LESENO
POHISTVO ZA 1.803.916 1,4 20,6 iy 116 7,2 6,0 1,8 2,4
SPALNICE
841810990 HLADILNIKI 4 X
ZA GOSPODINISTVA 1.344.032 1 158 14p 11/6 9,0 5 5,0 3,0
841830910
ZAMRZOVAL. SKRINJE 1.317.933 1 158 14p 11/6 9,0 1.5 5,0 3,0
DO 400 L
SKUPAJ IZV0Z
INDUSTRIJSKIH 132.590.677| 10(
IZDELKOV

Vir: Evropska unija in drzave zahodnega Balkan®42@tr. 27.




Priloga 3

Slika 9: Delez trgovinskih blagovnih znamk v celoswetovni prodaji po razlnih vrstah
gospodinjskih aparatov leta 2002

Pomivalni stroji Pralni stroji Hladilni aparati Kuhalni aparati

Vir: The World Market for Domestic Electrical Apphces, 2003, str. 147.



Priloga 4

Tabela 5: Prevzemi v industriji bele tehnike meadrea 1999 in 2003

N

>

Leto Podjetje Dogodek
1999 ELFI (Skupina Brandt) prevzem podjetja PoRoljska)
- prevzem preostalih delnic v podjetjih Brasmotor in
Whirlpool Multibras (Brazilija)
prevzem preostalih delnic v Electroluxu India od
Electrolux Voltasa in od blagovne znamke Electrolux v severn|
Ameriki
2000 Antonio Merloni prevzem divizije Asko Appliance (Ska)
Merloni prevzem podijetja Stinol (Rusija)
o prevzem proizvajalca elektnih zobnih 8etk Optiva
Philips Corp
prevzem proizvajalca elekEnih zobnih 8etk Dr.
Procter & Gamble John's Spinbrush
prevzem podjetja Email Appliances Division
Electrolux (Avstralija)
ELFI (Skupina Brandt) prevzem 74 % skupine Moutine
2001 djetjia A Appliances od Goodman
prevzem podjetia Amana App
Maytag Holding
. . prevzem podjetja Kenwood Appliances Plc iz Velike
De’Longhi Britanije
prevzem Merconijevega 50-%-nega deleZza v GDA
Merloni Velike Britanije in podpisan dogovor o pridobit0-
%-nega deleZa General Electrics v GDA-ju v sedmi
letih
: Prevzem skupine Brandt in ustanovitev podjetja
Elco Holding ElcoBrandt P podjey
2002 - L
prevzem podjetja Polar SA od ElcoBrandtasingki
delez pri partnerju v skupnem zaveznistvu Vitromat
Whirloool SA, veiinski delez preostalih delnic v brazilskih
P podjetjih Brasmotor SA in Multibras SA ter predita
20 % v Whirlpoolu Narcissus Shanghai Company
Limited
Skupina SEB prevzem podjetja Moulinex-Krups
podpisan dogovor med Hefei Rongshida Co in
2003 Maytag korporacijo Maytag o nakupu njunega skupnega

zavezniStva Royalstar

Vir: Letna poraila obravnavanih podjetij za leto 2003, 2004, lagtnredba.



Tabela 6: StrateSka zavezniStva in partnerstvadusimiji bele tehnike med letoma 1999 in

a

2002
Leto Podjetja Cilj
prodaja Electroluxovih proizvodov na
Electrolux/Toshiba japonskem trgu, ekspanzija za kritje
razvoja hiSnih omreZnih sistemov
Haier/Fedders Lloyd Corp trzenje hladilnikov dijin
‘Haier/Appliance Corp of America | distribucija btagiih znamk v ZDA
Haier/Hotline progvodnja in trzenje rjave tehnike v
Indiji
1999 | BSH/Sun Microsystems | | razvoj omreznih hipiératov.
Electrolux/Ericsson razvoj omreznih hiSnih apavat
GE/Microsoft Corp razvoj tehnologije za omreZne hiSne
aparate
Whirlpool/Moulinex razvoj mikrovalovnih pigc
Maytag/e-Vend uporaba e—YenQOV|h reSitev za
povezovanje z internetom
‘Maytag/Microsoft Corp | razvoj pametnih hignih agay
Invenys/emware razvoj tehn.ologije. in nadzor ter
povezovanje hiSnih aparatov
BSH/Hitachi proizvodnja hiSnih aparatov za azijske
trge
""" . """'"'""'"'""'"'""'"'""'"'"-'i"h""l"'-'-"""""'v""h'-'v""""'
2000 Whirlpool/lemWare and Domosys razvo] tehnology za omrezne hisne
aparate
Whirlpool/Nokia razvoj.reéitev/poslovnih modelov za hisn
omrezja
‘LG/Echeclon |} razvoj omreznih hignih aparatov
Maytag/Sanyo razvoj proizvodov za japonski trg
LG/General Electric raZYOJ- mikrovalovnih p&c na temelju
opti¢nih valov
‘LG/Philips | prodaja hi$nih aparatov
Invenys/Taylor Woodrow razvoj domov, povezanihnzrezjem
2001 WhlrlpooI/Sun Microsystems in razvoj hignih omreZij
Cisco Systems
Matsushita/Hitachi komercializacija hiSnih omreZij do leta
2003
Haier/Sanyo and SAMPO priQobitev deleZa na Japonskem in v
Tajvanu
Samsung/Mitsubishi razvoj pomivalnih aparatov
2002 Sharp/Sanyo skupni razvoj in proizvodnja hladilnikov,

Matsushita/Procter & Gamble

mikrovalovnih pgic in pomivalnih strojev

licenéni dogovor za proizvodnjo aparato
za nego las pod blagovno znamko Pant

Pro-Vv

Vir: Letna poraila obravnavanih podjetij za leto 2003, 2004, lagtnredba.



Priloga 5

Slika 10: Gibanje razpolozljivega dohodka gospa&iey med letoma 1999 in 2002
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Vir: Eurostat yearbook 2004, 2005, lastna priredba.



