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PRILOGI



1. Uvod

Poslovanje slovenskih podjetij prek nacionalnih meja pomeni danes nekaj nujnega,
neizbeznega, saj sta v danasnjem Casu globalizacije in liberalizacije svetovnega trga rast
prodaje oz. poslovanja ter tako rast in razvoj podjetja pomembna dejavnika v boju za
obstanek s posredno in neposredno konkurenco posameznega podjetja. Mednarodno
poslovanje oz. mednarodno trzenje se razlikuje od domacega. Poleg razlik med trgi je
drugacen tudi nacin delovanja in izvajanja mednarodnega trzenja (Makovec Brencic,
Hrastelj, 2003, str. 16). Zato podjetje potrebuje kakovostne vodstvene ljudi, ki bodo na tuje
trge vstopili agresivno, s kakovostnimi izdelki in storitvami, tehnoloSko, oblikovno in
funkcionalno dovrSenimi reSitvami, ter z miselnostjo, da tudi malo rastoce podjetje lahko uspe
na globalnem trgu.

Slovenija ima le slaba dva milijona prebivalcev, zato je vstop na tuje trge pogosta odlocitev
vecine slovenskih proizvodnih podjetij. Tudi podjetje TOM Oblazinjeno pohistvo d.o.o
Mokronog, eden izmed vodilnih slovenskih proizvajalcev sedeZznega oblazinjenega pohistva,
18¢e svoje poslovne priloznosti na tujih trgih.

Kot stipendist mokronoskega podjetja sem dobil nalogo narediti analizo moZnosti vstopa
podjetja TOM Oblazinjeno pohistvo d.o.o. Mokronog na danski in §vedski trg. Gre za analizo
vseh dejavnikov (okolja, konkurence, moznih vstopnih oblik, moznega trzenjskega spleta,...),
ki vplivajo na odlocitev, ali je vstop na ta dva trga potencialno dobi¢konosen in kaks$na je
stopnja tveganja ob morebitnem vstopu in poslovanju na teh trgih. Dobra analiza je za
mokronosko podjetje bistvenega pomena, preden se odlocijo za kakrSenkoli nadaljnji poslovni
korak pri osvajanju tujih trgov. Napacna odlocitev glede vstopa lahko povzroc¢i veliko
nenacrtovanih in tudi nepovratnih stroskov, ki ponavadi presegajo stroske dobre predhodne
analize trga. Cilj in namen tega diplomskega dela je torej preko analiti¢nih ekonomskih orodjij
ugotoviti, ali je vstop na danski in Svedski trg za mokronoSko podjetje v bliznji prihodnosti
smiselna odlocitev ali ne.

Diplomsko delo je sestavljeno iz Sestih poglavij. Uvodu sledi predstavitev podjetjia TOM
Oblazinjeno pohistvo d.o.0. Mokronog oz. skupine TOM d.d., katere ¢lan je prvo podjetje.
Predstavitev je dokaj obsezna z namenom, da tudi bralec, ki prvi¢ sliSi za predstavljeno
podjetje, dobi vpogled v razvoj in velikost podjetja, njegovo dejavnost, proizvodni program,
finan¢no ozadje in trenutni trzni polozaj na domacem in tujih trgih. Tretje poglavje je
namenjeno analizi trznih priloznosti, ki zajema dansko ter Svedsko makro analizo okolja,
analizo trznega potenciala v dejavnosti podjetja TOM Oblazinjeno pohistvo d.o.o., opis
znacilnosti danske ter Svedske pohiStvene dejavnosti, analizo konkurence in SWOT analizo. S
koncem tretjega poglavja pridemo do kriticne tocke tega diplomskega dela, saj je potrebno na
osnovi predhodnih analiz podati mnenje, ali je TOM Oblazinjeno pohistvo d.o.o. Mokronog
sposobno vstopiti na ciljna trga. Cetrto poglavje obravnava mozne vstopne oblike na ciljna
trga. Na osnovi analize danskega in S$vedskega trga ter interne analize podjetja TOM

1



Oblazinjeno pohistvo d.o.o. Mokronog predlagam mozne vstopne oblike. V petem poglavju
predlagam Se trzenjski splet (4P), ki bi bil najprimernejs$i za doseganje poslovnih ciljev
podjetja na izbranih trgih. Diplomsko delo zakljucujem v Sestem poglavju s sklepnimi mislimi
in priporocilom vodstvenim kadrom v mokronoskem podjetju.

2. Predstavitev skupine TOM in podjetja TOM Oblazinjeno pohistvo d.o.o. Mokronog
2.1. Nastanek in razvoj skupine TOM

Podjetje TOM Oblazinjeno pohistvo d.o.o. Mokronog, ¢lan skupine TOM d.d. Mokronog, je
eno izmed bolj znanih in uspesnih slovenskih proizvajalcev oblazinjenega pohiStva v zadnjem
desetletju. Zacetki same dejavnosti podjetja segajo v obdobje zgodnjih devetdesetih let, ko se
je zaradi gospodarske krize zacelo iskanje novih programov. V IMV (predhodnica Revoza in
Adrie) obratu na Mirni so izdelovali konfekcijske dele za avtomobil Renault 5, vecji del
proizvodnega programa mirnskega obrata pa so bili konfekcijski in plasticni deli ter zavorni
sistemi za pocitniSke prikolice novomeske Adrie (Internetna stran TOM d.d., 2007).

Leta 1991 se je zaradi vojne na Balkanu popolnoma ustavila prodaja izdelkov Adrie na
jugoslovanski trg in novomesko podjetje je zaSlo v hudo krizo, kateri je kmalu sledil stecajni
postopek. Posledi¢no se je tudi mirnski obrat, ki je ta ¢as postal samostojno podjetje TOM
Tovarna opreme Mirna d.d., moral soo€iti s problemi pomanjkanja narocil in neizkori§¢enimi
proizvodnimi zmogljivostmi. Zaradi tega je bilo nujno iskanje novih idej, kako zapolniti
proizvodne zmogljivosti. Glede na to, da je imelo podjetje zadostno Stevilo usposobljenih
Sivilj, potencial med tapetniki in sodobnejSo opremo (krojilna linija), s katero je mozno
izdelovati oblazinjeno pohistvo, ter da je bilo na trgu zadostno povpraSevanje po sedeznem
oblazinjenem pohistvu, se je podjetje odloc¢ilo uresniCiti nacrt, postati proizvajalec
oblazinjenega pohiStva (Interni podatki TOM d.d. in TOM Oblazinjeno pohistvo d.o.o.
Mokronog, 2001-2006).

Leta 1994 je bilo tako ustanovljeno podjetje Tomcommerce d.o.0., ki Se danes opravlja svojo
prvotno poslovno funkcijo: trzenje sedeZnega oblazinjenega pohistva TOM. Kmalu zatem je
lastnik, Dolenjska banka d.d., podjetje TOM d.d. z namenom odprodaje razdelila na $tiri dele:
TOM Konfekcija d.o.0., TOM Tapetnistvo d.o.o0., TOM Oprema d.o.o. in TOM Plastika d.o.o.
Leta 1997 je 10 fizi¢nih oseb odkupilo prvi dve navedeni podjetji in ju zdruzilo v novo pravno
osebo, podjetie TOM Oblazinjeno pohistvo d.o.o. Nova druzba je vkljucevala vse poslovne
funkcije in proizvodni program predhodnih dveh. Leta 1999 je sledila Se selitev celotnega
podjetja iz obrata na Mirni, ki je bil prodan druzbi Prevent d.d., v nove prostore v sosedn;ji
kraj Mokronog, kjer so se za ceno prodanega objekta kupili boljsi in vecji prostori. V teh
prostorih, ki so danes Se modernizirani in dograjeni s skladiS¢nimi prostori, je zaposlenih 146
ljudi (skupina TOM zaposluje priblizno 365 ljudi) (Interni podatki skupine TOM d.d. in TOM
Oblazinjeno pohistvo d.o.o. Mokronog, 2001-2006; Internetna stran TOM d.d., 2007).



2.2. Skupina TOM

Ideja o ustanovitvi skupine TOM je nastala Ze v samih zacetkih po managerskem odkupu leta
1997. Skupino danes tvori deset podjetij. LastniSki kapital znaSa 1,085 mio EUR, nominalna
vrednost delnice pa znasa 41,73 EUR. Skupaj ima druzba 33 lastnikov delnic, s tem imajo
trije ¢lani uprave 13.461 delnic, kar je ve€ kot 51% vseh delnic.

Slika 1: Podjetja v skupini TOM

TOM d.d. \
TOM Oblazinjeno pohistvo d.o.o. _ MDM d.o.0 (HRVASKA)
proizvodnja oblaz. sedeznega pohistva Sivanje in krojenje, proizvodnja

Tomcommerce d.o.o.

pohitveni saloni TOM Polstermébel G.m.b.H (NEMCIJA)

trzenje na nemskem trgu

Nova Oprema d.d. v
proizvodnja oblaz. sedeznega pohiStva Podruznica TOM v Rusiji

trzenje na ruskem trgu

TOMIP d.o.o.
proizvodnja vzmetnic, lezi$¢ in dodatkov

Presek d.o.o.
proizvodnja sestavnih komponent za
pohistveno in ;vtomobilsko industrijo

TOM Tapetnistvo TR d.o.o.
proizvodnja oblazinjenih delov za Elan
jadrnice gl Adria bivalnike

DOM Oprema d.o.o.

proizvodnja vzmetnic in lezi$¢ ter inzeniring
za poslovne in javne objekte

Vir: Letno porocilo TOM za leto 2005, 2006; Internetna stran TOM d.d., 2007.

Skupina TOM je na podro¢ju dejavnosti izdelave oblazinjenega pohiStva povezana v
vertikalni grozd. Razlog je v minimizaciji stroSkov v celotnem proizvodnem oz. poslovnem
procesu, hkrati pa zeli vodstvo podjetja imeti kontrolo nad kakovostjo izdelave. Cilj je
izdelati kvalitetno oblazinjeno enoto z nizkimi stroski, kar omogoc¢a dosegati Zelene dobicke
podjetij znotraj skupine TOM in seveda celotne skupine.

2.3. Poslanstvo in vizija

Z vizijo podjetja razumemo notranjo sliko mogocega in zazelenega stanja podjetja. Vizija
predstavlja usmeritve, obenem pa motivira. Poslanstvo podjetja vkljucuje predvsem
opredelitev bistva poslovanja podjetja in usmeritev njegovega razvoja. Z njim podjetje
opredeli razloge za svoj obstoj in utemelji prihodnje poslovanje (Rozman, 1993, str. 92, 93).



Vizija skupine TOM je postati mednarodno primerljivo uspesno podjetje s trdnim finan¢nim
zaledjem, ki bo veljalo za najboljSega dobavitelja (naj)zahtevnejSim koncnim porabnikom ter
podjetjem na domacem trgu kot tudi ostalih trgih EU in trgih nekdanje Jugoslavije. Aplikacija
na TOM Oblazinjeno pohiStvo d.o.o. je postati mednarodno uspesno in prepoznavno
pohistveno podjetje, ki bo s svojim modernim, kvalitetnim in funkcionalnim proizvodnim
programom oblazinjenega pohiStva zadovoljevala potrebe najzahtevnejSih kupcev na
domacem kot tudi na trgih nekdanje Jugoslavije in EU (Internetna stran TOM d.d., 2007).

Poslanstvo skupine TOM je s svojim delovanjem in dejavnostmi zagotavljati blaginjo ¢im
ve¢jemu Stevilu prebivalstva v druzbenem okolju, dosegati ugodne poslovne rezultate,
zadovoljevati odjemalce ter porabljati ¢im manj naravnih virov in tako v najmanj$i meri
obremenjevati okolje. Glavna cilja skupine TOM sta postati v Evropi zaZelena in prepoznavna
blagovna znamka ter zrasti v eno pomembnejSih kapitalskih skupin v Sloveniji (Internetna
stran TOM d.d., 2007).

2.4. Proizvodni program

V tej diplomski nalogi se osredotoam le na tisti del proizvodnega programa, ki se trzi
kon¢nemu kupcu. To so sedezne garniture, »jogi« postelje in vzmetnice vklju¢no z
dopolnilnim programom mizic in preprog. TOM ima v svojem proizvodnem programu $tiri
izdel¢ne skupine sedeznih garnitur, ki skupaj zdruzujejo 33 modelov.

Slika 2: Prodajni program skupine TOM d.d.

Program HOME
PRODAJNI PROGRAM (oblazinjeno pohistvo, spalni program, otro$ki program in ostalo)
Program MOBIL
(izdelki za opremo pocitniskih prikolic, avtodomov, plovil in mobilnih his)

Vir: Letno porocilo TOM za leto 2005, 2006.

Tabela 1: Izdel¢ne skupine, Stevilo modelov, cenovni razredi in delezi v prihodkih

Izdeléna skupina Stevilo modelov Cenovni razred DeleZ v prihodkih
Avantgarde 6 visoki 10 %
New Classic 16 srednji visji 63 %
Nostalgia 9 srednji visji 8%
Young 2 srednji 6 %
Ostalo vzmetnice, mizice, postelje... srednji 13 %

Vir: Katalogi podjetja TOM, 2006. Letno poro¢ilo TOM za leto 2005, 2006.

Iz tabele je razvidno, da podjetju TOM Oblazinjeno pohiStvo d.o.o. skoraj tri Cetrtine
prihodkov ustvarja prodaja modelov iz srednjega vi§jega cenovnega razreda. To je tisti
cenovni razred, kjer podjetje TOM Oblazinjeno pohiStvo d.o.o. Zeli igrati pomembnejSo vlogo



na slovenskem kot tudi tujih trgih. Medtem ko v nizjem cenovnem razredu veljajo kot klju¢ni
konkuren¢ni dejavnik poceni delovna sila in ¢im cenej$i materiali, kar omogoc¢a ponuditi
kon¢ni izdelek na trgu po izredno nizkih prodajni ceni, velja za visji srednji in visoki cenovni
razred oblazinjenega pohistva prav nasprotno. Kakovost je tisti pojem, kateremu se mora vse
podrediti, da ustvari§ priznano blagovno znamko in da uspes na trgu dosegati visoke prodajne
cene. Tako je potrebno vgrajevati kakovostna lesena ali kovinska ogrodja in mehanizme ter
nanje nadeti vrhunske gornje materiale (usnje, alkantara in druge mikrotkanine, bombazne
dekorativne tkanine). Ves izdelavni proces oblazinjene sedezne enote mora biti v skladu z
razred. Seveda ne smemo zanemarjati modernega designa in funkcionalnosti izdelkov.
Podjetje TOM Oblazinjeno pohistvo d.o.0. v razvoju in designu sodeluje s priznanimi
domacimi industrijskimi oblikovalci, prav tako ima znotraj podjetja svojo lastno razvojno
sluzbo, katere naloga je razvijanje oblazinjenega pohisStva tako v tehnoloskem kot tudi
oblikovnem smislu. Proizvodni proces je usklajen z najsodobnejSimi standardi s podrocja
kvalitete, informacijske modifikacije poslovnih procesov kot tudi ekologije (kmalu so
pridobili certifikat ISO 9001:2000 ter certifikat za okoljski standard ISO 14001:2004). Kot
zanimivost naj omenim, da ima TOM Oblazinjeno pohistvo d.o.o. eno izmed najsodobnejsih
krojilnih linij v Evropi, kar je pomembna konkurencna prednost.

Prav tako pa se vodilni ljudje v TOM-u zavedajo pomembnosti svojih dobaviteljev, zato so Ze
pred tremi leti ustanovili svoj grozd, kamor so jih vkljucili. Dobava kvalitetnih sestavnih
delov in materialov za izdelavo sedezne enote po sistemu »just in time« predstavlja
racionalizacijo stroSkov skladiS¢enja materialov.

2.5. Podatki o prodaji in pomembnejsi finan¢ni kazalniki

Cisti dobi¢ek TOM d.d. v letu 2005 je znasal le 5,4 milijona SIT oz. 22.533,8 EUR. Vzrok za
tako nizek dobicek so predvsem visoka vlaganja v razvoj novih izdelkov in promocijo
osvezene blagovne znamke TOM ter vstopa na nove trge. Prav tako je bilo veliko sredstev
namenjenih za sanacijo hcerinskega podjetja Nova Oprema d.d., ki je prvi¢ po nekaj letih
poslovalo pozitivno. Leta 2005 je zacelo s poslovanjem tudi invalidsko podjetje TOMIP
d.o.o., ki je prvo leto poslovalo z izgubo, saj zaradi dolgotrajnih birokratskih postopkov Se ni
moglo koristiti vseh ugodnosti in prednosti, ki jith ima invalidsko podjetje (Letno porocilo
TOM za leto 2005, 2006). Tudi leto 2006 se naj bi zakljucilo z dobickom, uradno pa bodo
rezultati znani marca 2007, ko bo objavljeno letno porocilo skupine TOM za leto 2006.

Skupina TOM d.d. je v letu 2005 imela za 3,48 milijarde SIT oz. 14,52 mio EUR Cdistih
prihodov iz poslovanja, kar je za 10% ve¢ kot v letu 2004. Povecala se je prodaja prodajnega
programa Home (oblazinjeno sedezno pohistvo), ki je bila visja za 20%, medtem ko se je
prodaja programa Mobil zmanjsala za 7%, predvsem zaradi zmanjSane prodaje pocitnisSkih
prikolic Adria na trgu EU v letu 2005 (Letno poroc¢ilo TOM za leto 2005, 2006).



Iz spodnjega strukturnega diagrama je razvidno, katere trge pokriva skupina TOM s svojim
prodajnim programom Home (prodajni program Mobil se prodaja samo na domacem trgu) ter
kaksni so prodajni delezi na posameznih trgih. Trge imajo razdeljene na tri podrocja in sicer:
Slovenijo kot domaci trg; drzave EU, kjer ni ve¢ pravnih, carinskih in drugih trgovinskih
omejitev, saj ne gre ve€ za izvoz blaga, temvec za t.i. notranje dobave; ter JV Evropa, kamor
sodijo drzave nekdanje Jugoslavije, Rusija in Bolgarija.

Slika 3: Prodaja skupine TOM d.d. v obdobju 2003-2005

Skupna prodaja po letih (v tiso¢ EUR)]
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Vir: Letno porocilo TOM za leto 2005, 2006.

Slika 4: Struktura skupne prodaje po prodajnih obmo¢jih v letu 2005

Stuktura skupne prodaje po prodajnih obmo¢jih v letu 2005
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Vir: Letno porocilo TOM za leto 2005, 2006.

Domaci trg predstavlja tretjino celotne prodaje programa HOME. Rast prodaje na domacem
trgu je v letu 2005 znasala 14% (8% povecanje standardnih programov, 6% pri izdelkih za
opremo objektov). Vecja prodaja je bila dosezena pri vseh pomembnejSih odjemalcih
(Mercator Pohistvo, Lesnina), kar naj bi bil rezultat preteklih vlaganj v obnovo prodajnih
mest odjemalcev in lastnih salonov ter trznih aktivnosti za prepoznavnost blagovne znamke
TOM (Letno porocilo TOM za leto 2005, 2006). V letu 2006 je bil cilj skupine TOM utrditi




svoj trzni polozaj na slovenskem trgu, s poveCanjem prodaje in vecjo prepoznavnostjo
blagovne znamke TOM, kar so tudi dosegli.

Trg EU predstavlja skoraj polovico celotne prodaje programa Home. Prodaja se je v letu 2005
v primerjavi z letom 2004 povecala za 34%, predvsem zaradi agresivnejSega nastopa z lastno
podruznico v Nemciji. V letu 2006 je bil cilj skupine TOM utrditev trznega polozaja in Siritev
na nove EU trge. Predvsem zanimiv jim je trg Beneluksa, Skandinavije ter novih ¢lanic EU.
JV Evropa in Rusija predstavljajo preostalih 18% trga. ObetajoC je hrvaski trg, kjer narasca
povpraSevanje po turisticnih objektih. Prav tako se kaze trend rasti prodaje v Rusiji. Tudi na
tem trgu je cilj Se povecati prodajo in dobicek (Letno porocilo TOM za leto 2005, 2006).

Iz predstavitve skupine TOM oz. podjetja TOM Oblazinjeno pohistvo d.o.o. lahko sklepam,
da ima podjetje kakovosten, moderen in funkcionalen izdelek, ki se lahko tudi na tujih trgih
pozicionira v vi§ji srednji cenovni razred ter kasneje preko graditve blagovne znamke tudi v
visokega. V podjetju prav tako obstajajo Se dodatne neizkoriSCene proizvodne zmogljivosti.
TOM ima vizijo postati eden izmed prepoznavnejSih izdelovalcev sedeznega oblazinjenega
pohistva tudi na trgih EU. Za uresnicitev te vizije imajo v podjetju dovolj usposobljenih ljudi
v trzenjskem oddelku, prav tako pa ima podjetje mocno finan¢no zaledje.

3. Analiza trznih priloZnosti

3.1. Analiza okolja

Vstop podjetja na tuji trg pomeni doloceno tveganje zaradi delnega ali popolnega
nepoznavanja tega okolja. Da bi se to tveganje zmanjSalo, mora podjetje, Se preden se odloci
za vstop, izvesti dobro analizo okolja mednarodnega trzenja. Poleg tega uspesna podjetja, ne
da bi se samo izogibala nevarnostim, i$¢ejo tudi priloZznosti v spremembah makrookolja
(Kotler, 2003, str.158). Predvsem iS¢ejo uspeSna podjetja priloznosti za poslovni uspeh v
predvidevanju prihodnosti. Veliko priloZznosti se najde s prepoznavanjem trendov v
makrookolju (Kotler, 2003, str. 159). Zaradi hitrega spreminjanja globalne slike naj bi
podjetje opazovalo Sest glavnih silnic v makrookolju: demografsko, ekonomsko, naravno,
tehnolosko, politicno- pravno in socio-kulturno (Kotler, 2003, str. 162). Pristop, ki ga bom
torej uporabljal v nadaljnjem pisanju, je razlicica t.i. analize PEST.

Za podjetje TOM Oblazinjeno pohistvo d.o.o. sta ekonomsko in politiéno-pravno okolje na
Danskem in na Svedskem zelo pomembni, saj z dobro analizo lahko ugotovimo
spremenljivke, kot so naprimer naklonjenost vlade do tujih investicij in tujih podjetij,
pomembnost zunanje trgovine, stopnjo gospodarske rasti, BDP na prebivalca, pravne
omejitve, itd., ter se tako lazje odloc¢imo o primernosti oz. perspektivnosti trga. Tudi analiza
socio-kulturnega in demografsko-fizicnega okolja nam pove mnogo dejstev, na podlagi
katerih se lahko vodstveni kadri odlocijo za vstop na ta trg oz. se ne odlocijo, prav tako pa
lazje oblikuje pravilen, u¢inkovit trzenjski splet.



3.1.1. Ekonomsko okolje

Ekonomsko okolje je glavna determinanta trZznega potenciala in trznih priloZnosti. Vidna
odstopanja na nacionalnih trgih izvirajo iz ekonomskih razlik. Znacilnosti populacije
predstavljajo eno glavnih dimenzij. Dohodek in bogastvo ljudi dolocene drzave sta tudi
pomembni, saj dolocata kupno moc¢ prebivalstva (Hollensen, 2004, str. 189). Poleg dohodka
dolocajo razpolozljivo kupno mo¢ Se cene, prihranki, dolgovi in kredite moznosti (Kotler,
2003, str. 168). Seveda pa je potrebno poznati vse poglavitne makroekonomske kazalnike, ki
kazejo na splosno ekonomsko razvitost in ekonomsko stabilnost drzave. Ker se podjetja
odloc¢ajo za korak internacionalizacije kot dejanje dolgoroc¢ne perspektive, je pomembno
predvideti trende gibanja narodnega gospodarstva vstopajoCega trga za nekaj let naprej. Na
podlagi poznavanja ekonomskih kazalnikov za tekoCe obdobje in preteklih nekaj let lahko
sklepam, da je mozno delno znizati ekonomsko tveganje podjetja pri vstopu na tuji trg.

Tabela 2: Ekonomski kazalniki za Dansko in Svedsko

Drzava Danska Svedska
Kazalec/ leto 2007* | 2006 | 2005 | 2004 | 2003 | 2007* | 2006 | 2005 | 2004 | 2003
BDP na prebivalca (v USD): . -| 48.000] 45.148| 39.260 -| 42.024] 39.525| 38.868| 33.608
Rast BDP (v %): 2,1 2,8 3,2 2,1 0,4 3,3 4,2 2,7 3,1 1,6
Rast zasebne potro$nje (v %): 2,2 3,9 3,9 3,8 0,9 3,4 3,2 2,4 1,8 1,5
Rast javne potrodnje (v %): 1.1 1 1,3 2 1 1.1 1,3 0,7 0,1 0,8
Rast investicij (v %): 4 8,1 9,4 3,3 0,4 4,7 8,5 8,5 5,1 -1,5
Rast celotnega domacega povprasevanja
(v %): 2,5 4 4 3,4 0,6 3,3 3,5 3 1,8 1
Rast industrijske proizvodnje (v %): 1,3 2,5 1,6 -0,3 -0,7] 3,1 4 1,6 3,2 2,6
Stopnja nezaposlenosti (v %): 4,3 4,5 57 6,4 6,4 52 6 6,2 6,3 5,6
Stopnja inflacije (letno povpreéje, v %): 2,1 2 1,8 1,2 2,1 2 1,8 0,8 1 2,3
Primarni proraunski primanjkljaj /
presezek (v % BDP): 29 3 3,9 23 1,2 2,8 3,2 2,7 1,6 0,5
Kratkoro€na medbanéna obrestna mera
(v %): 4 3,1 2,2 2,2 2,4 3,5 2,5 1,9 2,3 3,2
Uvoz blaga (v mird USD): 102,5] 89,3 74,71 654 54,8 165,3| 148,1] 114,3] 101,8] 83,1
Izvoz blaga (v mird USD): 107,5 93,9 83,1 75,1 64,5 190,7] 171,9] 133,3] 1252 1021
Saldo teko¢ega rac¢una (v % BDP): 1,8 1,8 3,1 2,5 3,3 7,2 7.6 7,2 7.8 6,6]
Povpreéni menjalni te¢aj (domaca valuta
za USD): 547 594 6] 5,99 6,59 6,68 74 747 7,35 8,08
Povpreéni menjalni te¢aj (domaca valuta
za EURO): 745 745 746 744 743 9,1 9,28 9,3 914 9,15
Slovenski izvoz (v mio USD): - 102,5| 146,1] 123,9] 101,5 -| 100,6] 154,7] 124,5[ 104,5
Slovenski uvoz (v mio USD): - 44,8 71,3 66,6 673 - 72,71 126,2] 145,9] 136,1

Opombe: Podatki za leto 2007 so projekcija.
Vir: Izvozno okno, 2007.

Danska je ena najrazvitejSih, najbogatejsih in najstabilnejSih drzav v EU. BDP na prebivalca
je v letu 2005 znasal 48.000 USD, kar znaSa ve€ kot dvakrat toliko kot ga je imela Slovenija v
letu 2005 (17.170 USD). Prav tako ima nizko letno stopnjo inflacije, ki se v zadnjih petih letih
giblje letno med 1,2% do 2,1% ter presezek na tekocem raCunu placilne bilance in v
proracunu. Danska ima tudi trdno valuto - dansko krono, ki je vezana na evro. Danska je
poleg Anglije in Svedske drzava ¢lanica Evropske unije (EU), ki ni prevzela skupne valute
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EU evra, in tako ne prevzema pogojev in Clanstva v Evropski denarni zvezi (EMU). Danska
ima bogata nahajali§¢a nafte in zemeljskega plina ter mnogo vetrnih elektrarn, kar jo uvrsca
med energetsko samozadostne drzave. Se vedno je pomembno ribistvo, ki je takoj za Islandijo
na drugem mestu v Evropi. Cetrtino celotne industrijske proizvodnje ustvarja predelava hrane,
pijac¢ in tobaka. Predelovalna industrija znasa le 16,6% BDP, osnovo gospodarstva pa
predstavljajo storitve. Poslovne storitve in javne storitve predstavljajo vsaka po 25,6% BDP,
medtem ko trgovina, transport in zveze predstavljajo 22,9% danskega BDP (Izvozno okno,
2007).

Posledice globalne gospodarske krize v letih 2002 in 2003 so se cutile tudi v gospodarstvu
Danske. Vendar si je gospodarstvo kmalu opomoglo in je gospodarska rast v letu 2005
znaSala 3,2% in leta 2006 2,8%. Gospodarsko rast spodbujata rastoCe nalozbeno
povpraSevanje in izvozno povprasevanje. Rast nalozbenega povprasevanja v letu 2005 je
znaSala 8%, in sicer kot posledica naras¢ajoce stanovanjske gradnje. Zasebna potro$nja znasa
v BDP-ju Danske 48,5%, njena rast pa je zadnja leta posledica nizke inflacije, realne rasti
pla¢ in naraS¢ajocega zaposlovanja. Industrijska proizvodnja je po upadanju leta 2003 in leta
2004 ponovno ozivela v letu 2005 za 1,6% ter v letu 2006 za 2,5%. Potrebno pa je omeniti,
da proizvodnja trajnih dobrin (mednje Steje tudi pohiStvo) narasca, in sicer v letu 2006 za
10,8%, kar je obetajo€ trend ob morebitnem vstopu podjetja TOM d.d. na danski trg (Izvozno
okno, 2007).

Zunanjetrgovinska bilanca kaZe na presezek izvoza nad uvozom. Izvoz se povecuje, hkrati pa
se povecuje tudi uvoz, saj dansko prebivalstvo ¢edalje bolj povprasuje po dobrinah iz drzav,
kjer so delovna sila in posledi¢no izdelki cenejsi, a enako kvalitetni - predvsem iz drzav
vzhodne Evrope in Azije. Saldo blagovne menjave Slovenije z Dansko je pozitiven, saj je
izvoz slovenskih podjetij skoraj dvakrat tolikSen, kot je uvoz blaga iz Danske. Najvecji
slovenski izvozniki so: Gorenje d.d., Danfoss Trata d.o.o0., Adria Mobil d.o.o., Krka d.d.,
Danfoss Compressors d.o.o. in Revoz d.d. (Izvozno okno, 2007).

Rast realnih plac je znaSala v letu 2006 3,2%. Povpre¢ne place so se od leta 2000 povecale za
18% (v EU pa za 8%), kar pomeni poveCano kupno moc¢ danskega prebivalstva.
Nezaposlenost v letu 2005 se je znizala na 5,7%, v letu 2006 pa Ze na 4,5%. Zaposlenost se
povecuje predvsem zaradi krepitve gospodarske rasti, in sicer se zviSuje v storitvenih
dejavnostih, medtem ko je v predelovalni industriji trend padanja zaposlenosti (Izvozno okno,
2007).

Tudi Svedska velja za visoko gospodarsko razvito skandinavsko drzavo. BDP na prebivalca je
v letu 2005 znasal 39.525 USD. Prav tako ima nizko letno stopnjo inflacije, ki se v zadnjih
petih letih giblje letno med 0,8% do 2,3%, ter presezek na teko¢em racunu placilne bilance in
v proradunu. Svedska je postala ena izmed vodilnih v svetu na podro&ju informacijske
tehnologije, kar je omogogil hiter razmah interneta. Svedska je bogata s surovinami. Ker je
zelo poraséena z gozdom, je les glavna surovina Svedske. Prav tako je Svedska najveéja
proizvajalka Zeleza, svinca, srebra in zlata ter druga najvecja proizvajalka bakra in cinka med
9



drzavami EU 15. Na osnovi proizvodnje kovin se je razvila mocna jeklarska, avtomobilska in
letalska industrija. Pomembno vlogo v gospodarstvu ima javni sektor, saj zaposluje skoraj
36% vse zaposlene delovne sile, proracunski prihodki pa znasajo kar 55% BDP. Javna poraba
predstavlja visokih 28% BDP, investicijska pa le 16%. Kot v ve€ini visoko razvitih drzav ima
industrija, vkljuéno z energetiko in vodnim gospodarstvo (24,1% BDP). Delez kmetijstva,
gozdarstva in ribiStva se je zmanjSal na 1,9% BDP (Izvozno okno, 2007).

Gospodarska rast v letu 2006 je znasala kar 4,2%. Rast so najbolj spodbujale investicije (8,7%
rast v letu 2006). V letu 2006 je narasla tudi javna potrosnja (1,3%). Rast celotnega domacega
povpraSevanja naj bi po ocenah za leto 2006 znaSala 3,2%. Tudi industrijska proizvodnja se je
okrepila na 4,0% letne rasti v letu 2006, predvsem na racun povecanja proizvodnje kapitalnih
in trajnih potroSnih dobrin. Stopnja brezposelnosti ostaja priblizno na istem nivoju tudi v letu
2006 in sicer 6%. Velik problem predstavlja velika nezaposlenost med mladimi (Izvozno
okno, 2007).

Saldo zunanjetrgovinske bilance je pozitiven, saj ima Svedska Ze leta vedji izvoz kot uvoz,
vendar uvoz zaradi naras¢ajocega povprasevanja po dobrinah iz dezel s cenejSo delovno silo
nara$¢a. Svedska izvaza najve¢ cestnih vozil, strojev in transportne opreme, lesa in izdelkov
iz papirja, kemicnih izdelkov ter razli¢nih industrijskih izdelkov. Saldo blagovne menjave
Slovenije s Svedsko je pozitiven. Najvedji izvozniki so bili: Adria mobil d.o.0., Revoz d.d.,
Sava Tires d.d., Acroni d.o.0., Gorenje d.d. in Etra 33 d.d. (Izvozno okno, 2007).

3.1.2. Politi¢no - pravno okolje

Politi¢no tveganje velja za pomembnejsi dejavnik pri odloanju za vstop na tuji trg. Managerji
morajo stalno opazovati vlado, njeno politiko in stabilnost, da dolo¢ijo moznost politicnih
sprememb, ki lahko Skodljivo prizadenejo delovanje podjetja (Hollensen, 2004, str. 170). Pri
ugotavljanju politicnega tveganja oz. analizi politicnopravnega okolja je potrebno
osredotocenje na dejavnike sprememb v vladni politiki, stabilnosti vlade, kvalitete in odnosa
drzave do drugih drzav in njenega poloZaja v mednarodni skupnosti, odnosa do tujih nalozb in
vstopa tujih podjetij na trg, zaposlovanja tujcev, poStenosti izvajanja administrativnih
postopkov (Makovec Brenci¢, Hrastelj, 2003, str. 44; Hollensen, 2004, str. 177).

Kraljevina Danska je ustavna monarhija, ki pa ima demokraticno politicno ureditev s
parlamentom in vlado na ¢elu. Do naslednjih parlamentarnih volitev leta 2009 bo vladala
desno- sredinska opcija, ki ima precej strog pogled na imigrantsko politiko in proracunsko
troSenje denarja, obljubila pa je zmanjSanje davkov in izboljSanje zdravstvenega in Solskega
sistema. Ekspanzivna fiskalna politika (znizanje davkov, povecanje izdatkov za
infrastrukturne projekte) se vodi z namenom ozivitve gospodarstva. Stalni proracunski
presezek in nizek javni dolg pa sta posledica orientiranosti danske vlade v prihodnost, saj
zelijo zagotoviti pokojnine hitro se starajo¢emu prebivalstvu. Kljub temu, da Danska ni
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prevzela evra, njena monetarna politika sledi politiki Evropske centralne banke. Vezanost
danske krone na evro zagotavlja Se dodatno gotovost v trdnost danske valute (Izvozno okno,
2007).

Politi¢ni sistem in politika vlade na Danskem velja ze leta za enega najstabilnejSih, zato se
tudi v prihodnje domaca kot tuja podjetja naj ne bi smela bati, da bi priSlo do vecjih
nezazelenih sprememb v njihovo Skodo. Prav tako predstavlja tveganje nepoznavanje
pravnega oziroma pravno-zakonodajnega okolja, v katerem deluje podjetje. Ker je Danska
Clanica EU, je danski pravni sistem in red ve¢inoma harmoniziran s pravom EU, obstajajo pa
tudi doloCene posebnosti znotraj nacionalnega prava Danske, ki so predvsem namenjena
za$¢iti domacega gospodarstva, davénega sistema in okolja.

Svedska je parlamentarna monarhija s kraljem na ¢elu. Demokratiéno drzavo trenutno od
parlamentarnih volitev septembra 2006 vodi koalicija Stirth desno-sredinskih strank, ki bo
skrbela za to, da bodo Svedske javne finance tudi v prihodnjih letih v boljSem poloZaju kot v
ostalih razvitih drzavah EU. Srednjeroc¢ni cilj Svedske vlade je imeti proracunski presezek v
visini 2% BDP (v letu 2005 2,7% BDP, leta 2006 3,2% BDP). Monetarna politika postaja
restriktivnejSa. Obrestne mere bodo z nizkih 1,5% narasle do 3,75% konec leta 2007.
Ekspanzivna fiskalna politika predvideva znizanje osebnih davkov in povecanje proracunskih
izdatkov, predvsem z namenom znizevanja brezposelnosti in odpravljanja slabosti na trgu
delovne sile. Vlada si prizadeva z ukrepi za izboljSanje konkurencnosti in okrepitev raziskav
in razvoja v industrijskem sektorju (Izvozno okno, 2007).

Svedska krona je vezana na evro in je stabilna valuta. Prav tako lahko kot stabilne ocenimo
politiéne razmere, saj se ne pricakuje ve¢jih sprememb v Svedski politiki kljub zamenjavi
vlade na volitvah jeseni 2006. Stabilno in do tujih pravnih oseb enakopravno je njihovo pravo,
saj je harmonizirano s pravnim redom EU. Obstajajo doloCene posebnosti, ki so urejene z
njihovim nacionalnim pravom, kjer je pac potrebno pregledati njthovo gospodarsko pravo pri
vstopanju na njthov trg. Pravnih ovir za slovensko podjetje ni pricakovati, saj ni
diskriminacije ali privilegijev za tuje oziroma domace podjetje (Izvozno okno, 2007).

V nadaljevanju prikazujem pravni vidik ustanavljanja podjetja, v spodnji tabeli pa stroSke ob
ustanovitvi podjetja ter davke, ki spremljajo poslovanje podjetja.

Na Danskem je od oktobra leta 2004 mozno ustanoviti Evropsko gospodarsko druzbo (SE).
Pravni okvir SE druzbe je predmet nacionalnega gospodarskega prava, vendar je moZno
menjati nacionalnost druzbe, brez likvidacije in ponovnega ustanavljanja. Minimalen
zahtevan kapital je 120.000 EUR. Odgovornost je omejena na vrednost lastniStva delnic. SE
druzba mora letno pripraviti finan¢na porocila, ki jith mora revidirati drzavna pooblascena
revizorska hiSa.
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V dolocenih primerih lahko zaposleni, ki delajo na Danskem in zivijo v tujini, zaprosijo za

veliko nizjo stopnjo dohodnine, ki znasa 25% — kajti stopnja dohodnine je precej visja kot
davek na dobicek (Izvozno okno, 2007).

Tabela 3: Osnovni kapital, strodki ob ustanovitvi in davki na Danskem in Svedskem

Danska Svedska
Minimalen zahtevan kapital ob 120.000 EUR | cca 10800 EUR oz. 5x ve€ za javno delnisko druzbo
ustanovitvi druzbe
Davek na dobi¢ek pravnih oseb 30% | 28%
Davek na dodano vrednost 25% - enotna | 25%, 12% (prehrana, turisticne nastanitve), 6% za
stopnja | potniSki promet in kulturo
Dohodnina 41%-60% | 28,9%- 53,9%
Davek za zaposlovanje 8% | -
Davek na delnice, dividende 28%-43% | 30%
Davek na uporabo sluzbenega 25% | -
vozila
Davek na lastnino oz. premozenje 1%-3% | 1% - 1,5%
Davek za pokojninsko zavarovanje 1% | 1%
StroSki ob ustanovitvi cca 150 EUR | cca 200 EUR *oz. 500 do 1000 EUR za nakup druzbe »s
police«

Vir: Izvozno okno, 2007; ISA - Taxes in Sweden, 2006.

Na Svedskem je delniska druzba (Aktiebolag -AB) najpogostejsa oblika druZbe, ki se deli na
dve vrsti: javno in zasebno. Zasebna delniska druzba prevladuje, vendar delnice takih druzb v
nasprotju z javno delniSko druZzbo ne morejo biti uvrS¢ene na borzo ali katerikoli drug
organizirani trg kapitala. Javna druzba mora imeti vsaj triclanski odbor direktorjev, medtem
ko v zasebni delniski druzbi zadostuje Zze eden ali dva ¢lana, imenovan pa mora biti
nadomestni ¢lan, izmed teh pa jih mora biti ve¢ kot polovica iz Evropskega gospodarske
skupnosti (EGS), vsaj eden izmed njih pa mora imeti stalno bivalii¢e na Svedskem. Javna
delniSka druzba mora imeti Se poslovodnega direktorja (Izvozno okno, 2007).

TOM d.d. lahko ustanovi tudi podruZnico, ki bi na Svedskem opravljala posle v imenu
mati¢nega podjetja, katerega del je, in v tem smislu ni samostojna pravna oseba. Vsi pogoji
poslovanja in placevanje davénih obveznosti so enaki kot v primeru javne delniske druzbe, s
tem da ne potrebuje odbora direktorjev, le poslovodnega direktorja mora ta podruznica imeti.
Sama ustanovitev podruznice je mogoca po poenostavljenem postopku, in sicer s t.i. nakupom
»s police«, kar pomeni nakup Ze ustanovljenega podjetje, ki obstaja le na papirju in potrebuje
le registracijo imena ter lahko tako takoj za¢ne s poslovanjem (Izvozno okno, 2007).

Svedska dopuséa tudi tretjo moznost tujim podjetjem - predstavnistvo tujega podjetja, ki ima
poseben pravni status, saj se ne more vkljucevati v komercialne aktivnosti (dovoljen je samo
marketing). Za to obliko ni potrebno posebno dovoljenje za ustanovitev predstavnistva, ki
zatorej lahko kadarkoli pri¢ne z delovanjem. Oprosc¢eno je tudi placila davkov, saj ne opravlja
komercialnih poslov. Zaposlene ljudi na predstavniStvu se obravnava po Svedski zakonodaji,
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pladujejo pa tudi davéne in druge obveznosti na Svedskem. Svedska zakonodaja pa vseeno
preprecuje dvojno obdavcitev v primeru davkov, nastalih na tujem (Izvozno okno, 2007).

3.1.3. Socio-kulturno okolje

Pri mednarodnem trzenju je zelo pomembno razumevanje kupcevih osebnih vrednot in
sprejetih norm obnasanja (Hollensen, 2004, str. 212). Razumevanje kulture in kulturnih razlik
omogoca trznikom, da znajo trZiti posamezni skupini oz. posamezniku pravi izdelek ali
storitev na pravilen nacin. Pojem kultura je zelo obSiren in v mednarodnem trZenju predstavlja
obvladovanje razlik v jeziku, veri, vrednotah, izobrazbi, stali§¢ih, druzbeni organiziranosti,
navadah, politicnem zivljenju, estetiki, materialni kulturi in kulturoloskih razseZnostih razlik
med porabniki ali odjemalci razli¢nih kultur trgov oziroma drzav (Makovec Brenci¢, Hrastelj,
2003, str. 49). Po Hallu, ki je vpeljal t.i. koncept visoko- in nizkokontekstne kulture, sodijo
Danci in Svedi oz. Skandinavci med nizkokontekstne kulture, za katere velja, da temeljijo na
pisnem in verbalnem komuniciranju, kjer se pri¢akuje dekodirano jasno sporocilo. Sporocila
so eksplicitna (neposredna), besede vsebujejo vecino informacij, ki se prenaSajo v sporocilu
(Makovec Brencic¢, Hrastelj, 2003, str. 52). PomembnejSe znacilnosti nizkokontekstnih kultur
so: pomembnost odvetnikov, beseda posameznika ni vredna zaupanja - zagotoviti je potrebno
pisno obliko, nizka odgovornost za organizacijske napake, ljudje varujejo zasebnost,
monokronost (Cas je denar), kratka pogajanja, pogosta konkuren¢na pogajanja (Keegan,
Schlegelmilch, 2001, str. 82; Makovec Brenci¢, Hrastelj, 2003, str. 53).

Socioloski vidik kulture se odraza skozi obnaSanje posameznih kulturnih skupin oz.
podskupin. V poslovnem svetu je nuja poznati poslovne obicaje tujega poslovnega partnerja,
za mednarodnega trznika, ki trzi doloCen izdelek ali storitev na mednarodnem trgu, pa je Se
toliko pomembnejSe poznavanje kulturoloSkih posebnosti in razlik posameznega trga.

Na Danskem je uradni jezik dans$c¢ina, ki je podoben Sveds$Cini in norve$Cini. Vecina
prebivalstva, Se posebej Studentje in poslovnezi, obvlada odli¢no anglesko in nemsko, tako da
komuniciranje z njim ne predstavlja bistvenih tezav. Prevladujoca vera je evangelicansko
luteranska, emigrantske skupine (Iranci, Turki, Bosanci, Kitajci, itd.) ohranjajo svojo vero, eni
bolj (muslimani), drugi manj (budizem) (CIA Factbook. Central Intelligence Agency, 2006).
Danci poskusajo biti strpni do vseh verskih skupnosti, vendar zadnje ¢ase prihaja do izbruhov
nasprotovanja muslimanski veri in muslimanom. Vzrok so predvsem teroristicna dejanja in
groznje, ki se jih pripisuje muslimanskim skrajnim skupinam.

Za razumevanje njihovih vrednot in stali$¢ je potrebno poznati dva pojma oziroma koncepta.
Prvi pojem je »Janteloven«. Gre za nekakSen neuraden kodeks pravil, ki je nastal pod
avtorstvom Aksla Sandemoseja leta 1933. Pravila govorijo o vrednotah in stalis¢ih, ki naj bi
jih imeli Danci do enakosti (zagovarja socialno enakost), svobode ljudi, enakega
obravnavanja do tujcev in domovinske ljubezni (do danske zastave, okolja, do ostalih
sonarodnjakov, nacionalne himne, itd.). Gre za nekaj podobnega kot je deset bozjih zapovedi
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v katoliski veri, vendar so ta pravila globoko vtisnjena v glave Dancev, kar kaze, da gre za
demokraticno druzbo, ki ima v svoji zavesti ali vsaj podzavesti najvecje norme etiCnega
vedenja do soljudi in okolja, v katerem bivajo (Studijsko gradivo danske fakultete Vitus
Bering Center for Higher Education 2004/2005).

Drugi pojem oziroma koncept je »Hygge«. Gre predvsem za nacin prezivljanja prostega casa
danskega prebivalstva, ki kot prioriteto postavlja druZzabne vikende v svojem domacem okolju
— v dnevni sobi v hladnejSem obdobju in v vrtu, ko je vreme primerno za piknik. Tako
predstavlja urejena dnevna soba (kvalitetno pohiStvo in hi-fi oprema, umetnine, drugi
dekorativni predmeti) ter urejen vrt (lepa zelenica, vrtna lopa, vrtno pohistvo, zar) tisto, kar
naj bi Slovencu pomenil dober avto na dvoriS¢u. Danci cenijo svoje bivalno okolje in prosti
&as bolj kot materialne dobrine (Studijsko gradivo danske fakultete Vitus Bering Center for
Higher Education 2004/2005).

Vecina Dancev je nadpovprecno izobrazena. Prevladujejo tehniCne, inZenirske fakultete,
katerim po treh letih Studija lahko Student doda Se dodatno Studijsko leto z bolj teoreti€nimi
druZboslovnimi znanji (ekonomijo, sociologijo in psihologijo) ter tako postane t.i. civilni
inZenir. Opazna je izredno dobra povezava med raziskovalnimi dejavnostmi fakultet in
danskimi podjetji (Univerza Vitusbering Danska, 2007; Lastne izkuSnje).

Danci veljajo za hladne ljudi, s katerimi pa ni problema narediti prvi spoznavni korak, vendar
oblikovanje tesnejSega prijateljskega odnosa lahko zahteva precej ¢asa, kar sem tekom Studija
na Danskem in kasnejSega poslovanja z danskim podjetjem sam osebno obcutil tudi na svoji
kozi. Drugace Danci cenijo temeljitost, predanost in natancnost. Prav tako cenijo toCnost, saj
je Cas za njih denar. Njihovo delovno okolje je demokrati¢no in odprto, z znacilno kratko
komunikacijo med managementom in zaposlenimi. Danci so orientirani bolj na rezultate kot
na procese. Individualna iniciativa in dosezki so visoko cenjeni. Danci so prilagodljivi ter
tako enako funkcionirajo posamezno kot v skupinah. Pri sklepanju in vodenju poslov so
natan¢ni, neposredni in odprti za razlicne moznosti. Pred zakljuckom posla si vzamejo veliko
Casa za preracunavanje razli¢nih vrst stroskov, izvedbenih rokov in moZznih dobaviteljev. Z
njimi lahko odkrito govorite o ceni in placilnih pogojih. Danci so zelo odprti in z njimi je
lahko komunicirati, ¢eprav potekajo razprave o denarju. Glede poslovnih daril so zadrZani in
jih ponavadi ne sprejemajo in tudi ne dajejo (Izvozno okno, 2007).

Na Svedskem je uradni jezik $vedi¢ina, ki je podoben norveséini in daniéini. Veliko Svedov
obvlada angleski ter nemski jezik, ki je Svedom priblizno tako domaé kot Slovencem hrvaski.
Prevladujo¢a vera na Svedskem je evangeli¢ansko luteranska, prav tako pa se v manjiem
odstotku najdejo $e preostale svetovne vere med manjSinskimi prebivalci Svedske (CIA
Factbook. Central Intelligence Agency, 2006).

Svedi veljajo na splosno za zelo liberalne. So strpni do drugih ras, ver in nacionalnosti, precej
bolj kot Danci. Tudi Svedi cenijo temeljitost, predanost, natanénost in tocnost, kar velja za
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vse skandinavske narode. Stil vodenja managerjev je zelo liberalen, v njem se ne cuti
podrejenosti, je pa opazeno spostovanje do nadrejenih. Vikanja tako kot Danci ne poznajo,
zato takoj preidejo na tikanje, kar se opazi tudi v elektronski posti in neformalnih dopisih. Pri
pogovorih so zelo odprti, brez ovinkarjenja. Odgovori so kratki in jasni, ¢e ¢esa ne vedo, to
jasno brez sramu priznajo. Velika vedina Svedov zaradi tradicionalne enakosti med ljudmi
vcasih tezko razume razlikovanja, ki se kazejo v drugih dezelah in pri drugih kulturah. Tako
podobno kot Danci zelijo, da se ljudi obravnava enako, ne glede na socialni polozaj (Izvozno
okno, 2007). Svedi cenijo kvaliteto Zivljenja. Tako precej denarja namenijo za kakovostno
bivanje (stanovanje in opremo), potovanja in za rekreacijo.

3.1.3.1. Hofstedejev model

Hofstedejev petdimenzionalni model proucevanja kulture je eno izmed bolj znanih del na
podro¢ju raziskovanja kulturoloskih razlik. Model vkljucuje naslednje dimenzije (Hollensen,
2004, str. 205, 206; Makovec Brenci¢, Hrastelj, 2003, str. 55, 56; Geert Hofstede Cultural
Dimensions, 2007):

1. Odmik moci temelji na stopnji neenakosti med ljudmi v fizicnem in izobrazbenem
smislu. Medtem ko nizka stopnja odmika mo¢i pomeni §iroko razprSenost moci in
odlo¢anja med ljudmi, visoka stopnja pomeni, da sta mo¢ in odlo¢anje v rokah nekaj
posameznikov. Danska in Svedska imata obe nizko stopnjo odmika mo¢i.

2. lIzogib negotovosti predstavlja stopnjo sprejemanja formalnih pravil in okvirov
zivljenja v neki druzbi ter stopnjo sprejemanja tveganj. Tako Danci kot Svedi so v
veliki meri pripravljeni sprejemati izzive in negotovosti prihodnosti, saj so zelo nizko
na lestvici.

3. Individualizem / kolektivizem je dimenzija, ki opredeljuje, ali v dolo¢enem narodu
raje delujejo kot pripadniki skupin ali kot posamezniki. Tako Danci kot Svedi so
precej individualisticno usmerjeni.

4. Moskost / zenskost izraza, katere vrednote prevladujejo v druzbi. Danci in Svedi na
prva mesta postavljajo zenske vrednote: kakovost Zivljenja, dobri medsebojni odnosi,
skrb za SibkejSe, ohranjanje okolja, solidarnost.

5. Casovni horizont - dolgoro¢nost, ki temelji na vrednotenju vztrajnosti in izbiri
odnosov glede na status v druzbi, in kratkorocnost, ki je naravna na osebno stabilnost,
sta elementa ¢asovnega horizonta. Danci in Svedi so kratkoroéno naravnani.

3.1.4. Demografsko- fizi¢no okolje

Pod to tocko se dotikam predvsem demografskega okolja, delno pa tudi fizicnega oz.
naravnega okolja. Demografsko okolje je tista makroekonomska sila, ki jo trzniki opazujejo
najprej, saj ljudje predstavljajo in vzpostavljajo trg. Trznike zelo zanima velikost in rast
populacije v mestih, regijah in narodih, zanima jih tudi razdelitev po starostnih skupinah in
etni¢nih pripadnostih, prav tako izobrazbena struktura, podatki o Stevilu gospodinjstvih in
drugi podatki vezani na gospodinjstva, regijske znacilnosti in gibanja so podatki, ki trznike
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zanimajo (Kotler, 2003, str. 163). Svetovna rast gospodarstva, spreminjanje starostne
strukture, spreminjanje etnicne sestave ter tudi rast izobrazenosti prebivalstva kot tudi rast
netradicionalnih druzin, vec¢jih geografskih sprememb v prebivalstvu in premik k
mikrotrzenju namesto masovnega trzenja so trendi, ki jih lahko trzniki pricakujejo v bliznji
prihodnosti in se jih morajo zavedati (Kotler, 2003, str. 178). V naravnem okolju se morajo
trzniki zavedati pomanjkanja surovin, povecanih stroskov energije in stopnje onesnazenosti
ter spreminjajoce vloge vlade v okoljskem varovanju (Kotler, 2003, str. 178).

Danska obsega 43 094 km” povriine. Dansko sestavljajo pravzaprav trije vedji deli, in sicer:
polotok Jutland, ki se drzi Nemcije, ter velika otoka Fyn in Sjaelland. Ferski otoki in
Grenlandija sta sicer sestavni del kraljevine Danske, vendar sta samoupravni enoti in tako
nista Steti v navedeno povrS§ino ozemlja. Ima priblizno 5,5 milijona prebivalcev, to Stevilo pa
bo predvidoma Se rahlo naraslo na racun priseljevanja tuje delovne sile. Skoraj Cetrtina
prebivalstva Zivi v glavnem mestu Kobenhavenu, kar pomeni, da imamo v primeru TOM
veliko potencialnih kupcev, ki Zivijo v urbanih stanovanjskih naseljih Kobenhavena, pretezno
blokih, ki so jih v zadnjih nekaj letth mnoZi¢no zgradili. Starostna struktura prebivalstva je
sledeca:

- 0-14 let: 18,7%

- 15-64 let: 66,1%

- 65letinvec: 15.2%

Danska ima srednje staro prebivalstvo, s povprecno starostjo 39,8 let, kar je celo nekaj mlajse,
kot je prebivalstvo Slovenije (40,6 let). Pri¢akovana zivljenjska doba posameznika ob rojstvu
je 77,79 let. Rodnost znasa 11,13 promilov, smrtnost pa 10,36 promilov, kar pomeni pozitiven
naravni prirastek (CIA Factbook. Central Intelligence Agency, 2006).

Danska je drzava, ki ima le 4% druzin, ki zivijo pod pragom revsCine, kar izhaja iz tega, da je
porazdelitev dohodka precej enakomerna. Povpre¢na placa na Danskem znaSa priblizno
Sestkrat ve¢ kot povprecna plac¢a v Sloveniji, vendar so osnovni zivljenjski stroski priblizno
trikrat vi§ji. Iz tega lahko izhajamo, da so Danci priblizno Se enkrat bogatejsi od prebivalcev
Slovenije, vendar je potrebno vedeti, da je davek na luksuzne dobrine veliko vecji kot pri nas,
zato je prvi vtis, da Danci Zivijo zelo skromno (Izvozno okno, 2007).

Vecina prebivalstva je Dancev, manjSine so Inuiti, Ferci, Nemci, Turki, Iranci, Somalijci,
Kitajci in Bosanci. Velika vecina je evangeliCansko luteranske verske skupine, nekaj
odstotkov je drugih protestantov in rimokatolikov, nekaj pa je muslimanov. Prevladuje danski
jezik, ki je uradni jezik. Avtohtoni prebivalci Ferskih Otokov govorijo svoj jezik, medtem ko
je zaznati na Grenlandiji inuitski dialekt ter nemski na jugu Jutlandije. Od tujih jezikov
prevladuje angleski jezik, ki ga pogovorno obvlada velik odstotek danskega prebivalstva.
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Danska je ravna in nizka dezela, ki jo skoraj z vseh strani obdaja morje. Razen polotok
Jutlandija ima kopensko mejo z Nemcijo na jugu. Podnebje je na Danskem zmerno. Pogosto
je vreme precej vlazno in oblacno. Znacilne so blage in vetrovne zime ter mila poletja.

Danska ima kar nekaj pomembnih naravnih bogastev. Zaradi vecjih nahajaliS¢ nafte in
zemeljskega plina Dansko lahko tako uvrS¢amo v razred energetsko samozadostnih drzav.
Med drugimi naravnimi bogastvi je potrebno omeniti e ribe, saj je Danska Se vedno druga v
ribisStvu v Evropi. Druga naravna bogastva so Se: sol, apnenec, kreda, kamen, prod in pesek
(CIA Factbook. Central Intelligence Agency, 2006).

Svedska obsega 449 964 km® povriine in ima priblizno 9 milijona prebivalcev. Od tega
skoraj 85% prebivalstva Zivi v mestih. Starostna struktura prebivalstva je sledeca:

- 0-14 let: 16,7%

- 15-64let: 65,7%

- 65letin vec: 17,6%

Svedska ima tretje najstarej$e prebivalstvo na svetu, takoj za Italijo in Gréijo. Povpreéna
starost znasa 40,9 let. Pricakovana zivljenjska doba posameznika ob rojstvu je 80,51 let.
Rodnost znaSa 10,27 promilov, smrtnost pa 10,31 promilov, kar pomeni, da je naravni
prirastek negativen (CIA Factbook. Central Intelligence Agency, 2006).

Tudi Svedska spada med najbogatej$e in najrazvitej$e drzave v EU. Ima dobro razvit socialen
sistem, kjer drZava izdatno financira Solstvo in zdravstvo. Hkrati z dohodninsko dav¢no
politiko poskrbi za enakomernejSo porazdelitev dohodka med prebivalci (Izvozno okno,
2007).

Vetina prebivalstva je Svedov, prisotna je tudi finska manj§ina ter druga ali Ze tretja
generacija priseljencev iz Danske, Norveske, Turcije, Gréije in bivse Jugoslavije. Glede na
versko pripadnost je velika vecina luteranov (87%), nekaj odstotkov je rimokatolikov, nekaj
je muslimanov, Zidov in budistov.

Svedska je pretezno ravna pokrajina z gorami na zahodni strani (do 2000 m nadmorske
visine), ki jo z vzhodne in juZne strani obdaja morje. Podnebje je na Svedskem zmerno. Juzni
del Svedske ima mrzle, oblatne zime in sveZa poletja. Severnejsi del Svedske ima Ze delno
arkticno podnebje. Kot naravni problem je potrebno izpostaviti ledene plosce, ki v doloc¢enih
predelih vcasih ovirajo pomorski promet, ter kisel deZ, ki unicuje zemeljsko prst in jezera.
Prav tako je problemati¢na onesnazenost Severnega in Baltskega morja. Svedska je dezela, ki
je obsezno prekrita z gozdom. Tako pomeni les pomembno naravno bogastvo. Svedska je tudi
ena najvegjih proizvajalk Zeleza, svinca, srebra in zlata ter bakra in cinka. S pridom Svedska
izkoriS¢a tudi vodo za proizvodnjo elektri¢ne energije v hidroelektrarnah (CIA Factbook.
Central Intelligence Agency, 2006).
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Pomemben podatek, ki ocenjuje privlacnost trga, je poleg Stevila prebivalcev in kupne moci
posameznika povprecni letni izdatek gospodinjstva za pohistvo. 1z spodnje tabele vidimo, da
gospodinjstvo na Danskem nameni skoraj Se enkrat ve¢ denarja za nakup pohiStva, trajnih
gospodinjskih artiklov in storitve v gospodinjstvu kot slovensko gospodinjstvo. Na Svedskem
gospodinjstvo v ta namen porabi za polovico ve¢ finan¢nih sredstev kot slovensko. Oba ciljna
trga sta glede na te podatke za podjetje TOM ob morebitnem vstopu obetajoca.

Tabela 4: Izdatki za pohistvo, gospodinjsko opremo in gospodinjske storitve na gospodinjstvo

Drzava Stevilo Povprecna velikost | Izdatek za pohistvo, gospodinjstvo in storitve v
gospodinjstev zasebnega gospodinjstvu na gospodinjstvo za leto 2004
gospodinjstva
Slovenija 684.847 2,8 1009,58 EUR
Danska 2.553.900 2,1 1990,11 EUR
Svedska 6.393.000 2,1 1583,59 EUR

Vir: Anketa o porabi v gospodinjstvih, Slovenija, 2004. Statisti¢ni urad Republike Slovenije,
2006; Type of housing - expenditure per household during 2003-2005 in SEK. Statistics
Sweden, 2007; Danmarks Statistik, 2007.

3.2. Analiza trZznega potenciala v dejavnosti podjetja

3.2.1. Dostop do trga/pravno-zakonodajne omejitve

DANSKA in SVEDSKA (obe ¢lanici EU)

Omejitve trgovine: Tako Danska kot Svedska sta ¢lanica Evropske unije, katere ¢lanica je od

1.5.2004 tudi Slovenija. To pomeni, da gre za enotno gospodarsko obmocje, kjer vstopa v
veljavo pravni red EU. Tako je postal trg Skandinavije lazje dostopen vsem slovenskim
podjetjem, saj ne gre ve¢ za izvoz blaga, temvec€ za t.i. notranjo dobavo blaga. Tako ni vec
carin niti carinskih postopkov pri prodaji blaga, izdelanega v Sloveniji, na Dansko in
Svedsko. Poleg tega ni nobenih drugih necarinskih omejitev, kot so npr. kvote. Omejitve
trgovine torej ni. Le za podjetja s sedezem v EU, ki izvazajo na Dansko neposredno privatnim
strankam, ki niso zavezanci za DDV, se morajo v primeru, da uvozijo vrednost vecjo kot
280.000 DKK, skladno z evropskimi zakoni registrirati kot zavezanci za placilo DDV. V
kolikor se Zeli tuje podjetje registrirati kot zavezanec za DDV, mora odpreti podruznico ali
predstavnistvo na Danskem in postati pravna oseba (Izvozno okno, 2007).

Dokumentacija in uvozne regulative: Ker ne gre ve¢ za uvoz oz. izvoz zaradi vkljucitve v

EU, in gre za t.i. notranjo dobavo, ni nobenih trgovinskih regulativ. Dokumentacija, ki je
potrebna za prevoz skupnostnega blaga, sta racun z identifikacijsko Stevilko za DDV in
izvozna dobavnica. Poleg tega mora blago spremljati mednarodni tovorni list (npr. CMR) s
potrdilom T2L, ki je potrdilo o skupnostnem statusu blaga. Ta nam pove, da je blago v
prostem prometu na obmocju skupnosti in nad njim ni potrebno izvajati nobenih carinskih
postopkov (Izvozno okno, 2007).
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Patenti, blagovne znamke: TOM d.d. v zadnjem obdobju precej denarja in trzenjskih

naporov vlaga v prepoznavnost svoje blagovne znamke TOM tako doma kot na tujih trgih.
TOM d.d. prodaja sedaj izdelke le pod lastno blagovno znamko, ¢eprav je proizvajalo nekaj
Casa tudi za nemsSkega proizvajalca pod nemsko blagovno znamko. Predvidevam, da se je
lazje prebiti na skandinavski trg s proizvajanjem za tujo blagovno znamko, ki je Ze lokalno
uveljavljena. Vendar je strategija podjetjia TOM Oblazinjeno pohiStvo d.o.o. oz. TOM d.d.
trziti oblazinjeno sedezno pohiStvo pod svojo blagovno znamko, ki naj bi postala
prepoznavnejSa in bolj zazelena na trgu EU in ostalih trgih, kamor trzi skupina TOM. Tako
Danska kot Svedska sta ¢lanici ve¢ine mednarodnih organizacij, ki podpirajo za$¢ito
intelektualne lastnine: patentov, blagovnih znamk in avtorskih pravic.

Preferencialni sporazumi: Pravni red evropske unije ne dovoljuje sklepanje preferencialnih

sporazumov med Clanicami, saj gre za enotni trg in bi bilo to nesmiselno. Prav tako ni
dovoljeno sklepati takih sporazumov s tretjimi drzavami (Izvozno okno, 2007).

Pravne omejitve: Ker za vse Clanice EU velja enoten pravni red in morajo vse pridruzene

¢lanice svoj pravni red uskladiti z njim, pravnih omejitev pri poslovanju na Danskem in na
Svedskem ni. Domacée zakonodaje obeh drzav se razlikujejo le v nekaterih tockah, kjer jim to
omogoca zakonodaja EU. Danska je tako uvedla t.i. prehodno obdobje za zaS¢ito domace
delovne sile. Pogoji za zaposlitev slovenskega drzavljana ostanejo enaki kot prej — pridobiti je
potrebno delovno dovoljenje, skladno z dansko zakonodajo. Za poklice, ki jih primanjkuje, je
dovoljenje v obeh drzavah pridobiti bistveno lazje kot za poklice, ki so manj zahtevni in kjer
ponudba presega povpraSevanje po takSni delovni sili. Posebna pravila veljajo za osebe, ki
niso drZavljani EU in Zeljjo opravljati medicinsko ali pravno prakso (Izvozno okno, 2007).

3.2.2. Izdel¢ni potencial

Izdelek s svojimi fizi€nimi lastnostmi je izhodis¢e TOM strategije graditve blagovne znamke
TOM doma in na tujih trgih. Zato je analiza izdel¢nega potenciala zelo pomembno orodje
ugotavljanja primernosti obstojecega izdelka za trZenje na ciljnih trgih. Izdel¢ni potencial
raz¢lenjujem po Jainu (2001, str. 104-106).

Potrebe in Zelje porabnikov/odjemalcev: Podjetje TOM Zeli s svojimi izdelki zadovoljiti

zahtevnejSe kupce, zato sledi oz. Ze kar ustvarja oblikovalske trende, hkrati pa gradi svoje ime
Se s kvaliteto izdelkov in dobrimi prodajnimi ter poprodajnimi storitvami. Proizvodnja
posameznega izdelka je po naro€ilu za znanega kupca, ki pri nakupu dolo¢i model, sestav,
material in barvo, saj TOM poskuSa zadovoljiti razli€ne okuse svojih kupcev. Strokovno
svetovanje pri nakupu je eden izmed ¢lenov pri graditvi dodane vrednosti izdelka (Internetna
stran TOM d.d., 2007; Interni podatki TOM 2001-2006).

RazpoloZljivost in sprejemanje izdelkov s strani odjemalcev: Oblazinjeno sedeZno

pohiStvo TOM je delano po naro€ilu za znanega kupca, tako da se roki dobave gibljejo med
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30 do 45 dni. Proizvodne kapacitete so zaenkrat zadostne za izpolnjevanje dobavnih rokov.
Ker ima TOM ve¢ izdel¢nih skupin, poskuSa zadovoljiti $irSi krog kupcev z razlicnimi
potrebami in zeljami ter okusi (Internetna stran TOM d.d., 2007; Interni podatki TOM 2001-
2006).

RazpoloZljivost povezujoCih (komplementarnih) izdelkov: TOM poskusa dopolniti

program sedeznih garnitur z izdelki, ki sodijo kot komplementaren del pohiStva neposredno
poleg sedezne enote. To so klubske mizice in preproge. Zaenkrat je ponudba modelov
klubskih mizic in preprog TOM premajhna, hkrati pa tudi cenovno previsoko pozicionirana.

Kljucne posebnosti povprasevanja v dejavnosti: Prisoten je trend minimalizma, ravnih linij

in zahtevnejSih tehnoloSkih resitev. Tako je TOM z modelom Lift (glej Priloga 1), ki je bil na
pohistvenem sejmu v Kolnu januarja 2007 nominiran za naziv najboljSega izdelka in izbran za
znanilca pohiStvenih trendov, predstavil izdelek, ki je tehnolosko zahteven modni izdelek,
dekoracija v prostoru. Prav tako je TOM poskusal v letu 2006 z modelom Flip (glej Priloga 2)
zdruZiti udobno in kvalitetno sedalno povrSino kot tudi dokaj kvalitetno in funkcionalno
posteljo. To jim je uspelo, vendar po moji oceni je cena za 10-20% previsoka, da bi ta izdelek
postal prodajna uspesnica, tako koli¢insko kot dobickovno. Pri trZzenju oblazinjenega pohistva
Skandinavcem je potrebno vedeti, da Se vedno prisegajo na klasicen design, usnje in lesene
okrasne dele ((Internetna stran TOM d.d., 2007; Danishfurniture, 2006; Lindi¢-Dragas, 2007).

Odnos do izdelkov tujega porekla: Kot povsod tudi Danci in Svedi dajejo prednost svojim

domagim izdelkom. Se vedno Danci kot tudi Svedi zaupajo svojim industrijskim
oblikovalcem ter arhitektom, saj mnogi med njimi uzivajo svetovni ugled. So pa naklonjeni
tudi modernim ter predvsem kvalitetnim in priznanim blagovnim znamkam iz tujine (npr.
Rolf Benz in Natuzzi). Tako zna biti to vstopna ovira za podjetje TOM na skandinavski trg
(Interni podatki TOM 2001-2006; Izvozno okno, 2007; Lastne izkusnje).

Konkuren¢ne ponudbe: Predstavljene v analizi konkurence (glej poglavije 3.4.).

Obstoj posrednikov: Obstaja vecje Stevilo posrednikov tako na Danskem kot tudi na

Svedskem. Na Danskem Stiri podjetja oz. skupine obvladajo skoraj polovico danskega trga.
To so Ide Mobler, Smag og Behag, Ilva in Ikea. Na Svedskem je najmoénejse pohistveno
trgovsko podjetje, svetovno poznana lkea. Poleg velikih trgovskih podjetij obstaja Se mnogo
manj$ih posrednikov in trgovin, med katerimi igrajo pomembnejSo vlogo lastne prodajalne
o0z. pohistveni saloni priznanih domacih in svetovnih blagovnih pohistvenih znamk, ta pa z
vidika podjetja TOM niso zanimiva kot potencialen posrednik (Skerbis et al., 2005, str. 18-
36).

Regionalne in lokalne prevozne zmogljivosti: Tako Danska kot Svedska imata zelo dobro

prometno infrastrukturo. Obstaja moznost ZelezniSkega, cestnega kot tudi ladijskega
transporta. Transport iz Slovenije do Danske oz. Svedske se lahko izvaja po Zeleznici z
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vlakom ali s tovornjaki po cesti, saj sta tako ZelezniSka kot cestna infrastruktura zelo dobro
urejeni v Avstriji kot tudi v Nemciji, preko katerih pelje pot iz Slovenije do Danske in
Svedske. Prevoz po cesti omogoca veliko mednarodnih kot tudi lokalnih prevozniskih
podjetij, zato distribucija TOM izdelkov ne bi bila oteZena.

RazpoloZljivost delovne sile: Pri proizvodnji sedeznega pohiStva je potrebna nizje

izobrazena delovna sila, kjer so pomembne predvsem ro¢ne spretnosti posameznika. Taka
delovna sila je na razpolago na Danskem in tudi na Svedskem. Vendar ker v primeru podjetja
TOM d.d. ne gre za iskanje moZnosti za lokalno postavitev proizvodnje (tudi danski in
Svedski proizvajalci oblazinjenega sedeznega pohiStva selijo svojo proizvodnjo v dezele s
cenejSo delovno silo), nas zanima predvsem prodajno osebje. Glede na dober izobrazevalni
sistem na Danskem kot tudi na Svedskem predvidevam, da v obeh drzavah obstajajo primerni
kandidati za prodajno osebje v prodajni podruznici TOM ali prodajnih salonih (CIA
Factbook. Central Intelligence Agency, 2006).

Pogoji za lokalno proizvodnjo: Zaradi visoke cene delovne sile in previsokih ostalih

zagonskih stroSkov (prostor) pogoji za postavitev lokalne proizvodnje niso ugodni. Tudi
danski in Svedski proizvajalci selijo proizvodnjo v drzave s cenejSo delovno silo in cenejSimi
stroSki obratovanja proizvodnje (Danishfurniture, 2006).

3.3. Znacilnosti danske ter Svedske pohistvene dejavnosti in trga

Danska pohiStvena dejavnost obsega priblizno 400 podjetij, ki skupno proizvedejo za 2,412
mrd EUR (podatek za leto 2005) in zaposluje priblizno 16.900 ljudi. Produktivnost v
pohiStveni dejavnosti je visoka in je posledica napredne tehnologije ter visoke stopnje

tehni¢ne sposobnosti. Ve¢ kot 82% proizvodnje izvozijo. Danska pohiStvena dejavnost tako
velja za Sesto najvecjo izvozno dejavnost Danske (Danishfurniture, 2006).

Dansko pohistvo se trzi preko razli€nih trznih poti:
- prodaja preko grosistov in trgovinskih pohiStvenih verig,
- prodaja do posameznih pohiStvenih salonov oz. prodajaln,
- prodaja preko agentov,
- pogodbena prodaja preko projektov notranjega opremljanja,
- prodaja preko lastnih in franSiznih prodajaln,
- internetna prodaja, itd.

Danska pohistvena proizvodnja je razdeljena v tri glavne segmente:

1. Pohistvo za domaco potrosnjo obsega najvecji del danske pohiStvene proizvodnje.
Prva podskupina vkljucuje pohistvo za otroske in mladinske sobe, spalnice, jedilnice,
pohistvo za domace pisarne in delovne koticke, itd. Montazno pohiStvo in ploskovno
pohistvo sta druga podskupina.
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2. Pohistvo za opremljanje delovnih prostorov, institucij in drugih javnih mest, ki je
narejeno po zahtevah arhitektov, oblikovalcev in drugih opremljevalcev s celega sveta.

3. Oblikovalsko avantgardno pohiStvo ze od leta 1950 sodi v ospredje mednarodne
pohistvene scene. Svetovno znana oblikovalska imena ohranjajo pozicijo vodilnega v
pohistvenem industrijskem oblikovanju (Danishfurniture, 2006).

V preteklih letih je v danski pohiStveni dejavnosti priSlo do t.i.»outsourcinga«. Velik del
proizvodnje so izvajali preko pogodbenih dobaviteljev oz. podizvajalcev ali pa so vzpostavili
lastno proizvodnjo pohistva v drzavah s cenejSo delovno silo in cenejSimi drugimi stroski
proizvodnje. Se veg, veliko §tevilo sestavnih delov in tudi konénih izdelkov je kupljenih v
tujini z namenom nadaljnje prodaje (pogodbeno izdelovanje koncnih izdelkov v tujini pod
blagovno znamko naroc¢nika) (Danishfurniture, 2006).

Tabela 5: Proizvodnja danskega pohiStva po izdel¢nih skupinah v tiso¢ EUR

Vrednost v EUR 2001 2002 2003 2004 2005
Sedezno pohistvo 352.750 351.000 319.625 319.875 344.750
PisarniSko pohistvo 270.625 196.375 184.875 197.875 205.250
Kuhinjsko pohistvo 242.000 293.250 266.375 316.625 356.750
Spalnice 353.000 342.250 363.000 370.625 329.875
Jedilnice 574.125 499.750 497.500 453.125 427.375
Drugo pohistvo 223.875 251.875 289.875 289.875 292.375
Pohistvene komponente 203.625 200.625 173.375 162.750 169.000
Zimnice, presite odeje, itd. 242.375 254.125 265.125 268.875 287.250
Skupaj 2.462.375 2.389.250 2.359.750 2.379.625| 2.412.625

Vir: Danishfurniture, 2006.

Na Svedskem se je v zadnjih nekaj letih izvoz pohi$tva mo¢no poveéal in sedaj znasa skoraj
60% celotne proizvodnje pohistvene dejavnosti, kar je priblizno 2 mrd evrov (ISA Invest in
Sweden Agency / Svedska investicijska agencija, 2006).

Svedski pohistveni proizvajalci izdelujejo Sirok razpon oblik, izdelkov in sestavnih delov.
Vecina podjetij je majhnih, vendar kljub temu izjemno uspeS$nih na mednarodnih trgih.
Zahodna Evropa velja za najpomembne;jsi trg Svedskih proizvajalcev pohiStva, vendar so se
nekateri proizvajalci prebili tudi na severno-ameriski in azijski trg. Carl Malmsten, Josef
Frank and Bruno Mathsson so pohisStveni oblikovalci, ki so pomembno vplivali k
mednarodnemu ugledu $vedskega pohistvenega oblikovalstva. Svedska pohistvena industrija
namre¢ nima samo velike prisotnosti na globalnem trgu, ampak tudi velik ugled na podroc¢ju
inovativnega designa (ISA Invest in Sweden Agency / Svedska investicijska agencija, 2006).

Deset najvecjih Svedskih pohistvenih proizvajalcev skupaj proizvede le 30% celotne

proizvodnje v pohiStveni panogi. Obstoj veliko malih pohiStvenih podjetij, 480 po podatkih

Kompass (Poslovni imenik Kompass, 2007) ustvarja priloZznost za investicije in skupna

vlaganja. Veéina proizvajalcev se nahaja na jugu Svedske in vzdol severne obale. Podjetja
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uporabljajo dobro vzpostavljeno mrezo podizvajalcev in dobaviteljev sestavnih delov in
komplementarnih izdelkov. Eden najvecjih proizvajalcev je Kinnarps, izdelovalec
pisarniskega pohistva, ki ima letni obseg prodaje ve¢ kot 200 milijonov evrov.

Svedski pohistveni trg je lahko odskoéna deska za obmodcje baltskih drzav. Medtem ko veéina
ve&jih evropskih pohistvenih trgovskih podjetij le kupuje v baltskih drzavah, so Svedi zadeli
na tem obmod&ju tesno sodelovati z domacdimi proizvajalci in prodajalci. Svedska pohistvena
industrija je selila veliko proizvodnje na to podrocje s cenejSo delovno silo, hkrati pa so zaceli
tesneje sodelovati s pohistvenimi podjetji ter delati tudi na pospeSevanju prodaje, saj vidijo v
tej regiji moznost povecanja prodaje zaradi dvigovanja Zivljenjskega standarda.

Lesene gradbene komponente oz. stavbno pohi§tvo in proizvodnja lesenega pohistva sta
dopolnjujoci lesno predelovalni podrocji, ki nudita priloZnosti za domace in tuje investitorje.
Interesenti z Japonske (Tomoku Hus AB, slovensko = Svedska hi$a) so vstopili na trg za
montazne lesene hiSe. Mednarodni prodajni centri s programom dom ali »sam svoj mojster«
kot so Bauhaus (Nemcija) in Kesko (Finska) prav tako iS¢ejo koristi v sodelovanju s
Svedskimi podjetji, ki imajo poleg inZenirskega in oblikovalskega znanja tudi veliko znanja v
mednarodnem trzenju. Svedska pohi§tvena industrija ima velik mednarodni ugled, tako da
tudi domaci kupci favorizirajo svoje domace Svedske blagovne znamke (ISA Invest in
Sweden Agency / Svedska investicijska agencija, 2006).

3.4. Analiza konkurence na danskem in Svedskem trgu oblazinjenega pohistva

Ko govorimo o konkurenci, se moramo zavedati, da gre za dinamicni proces, tekmo med
posamezniki (skupinami, narodi), in se pojavlja takrat, ko dve ali veC strani tezijo k neCemu,
Cesar vsi ne morejo pridobiti: Tekmujejo za vecji obseg realiziranega povpraSevanja po
izdelkih in storitvah na mednarodnih trgih (Makovec Brenci¢, Hrastelj, 2003, str. 131; Ivanko,
Bergant, 1999, str. 97).

Podjetje poskusSa najprej dolociti svoje neposredno in posredno konkurenco na trgu, nato pa
tekmovati z njimi na globalnem trgu na osnovi lastnih izoblikovanih konkuren¢nih prednosti.
Tako tudi TOM na tujih trgih najprej poizveduje, kdo so konkurenti, nato pa poskusa na tem
trgu Se dodatno izoblikovati svojo konkuren¢no prednost. To je lahko cenovni dejavnik ali
eden izmed necenovnih dejavnikov. Med necenovnimi dejavniki konkuren¢ne prednosti TOM
poskusa uveljavljati znanje zaposlenih. TOM skuSa pozicionirati svoj izdelek kot zelo
kvaliteten, moderno oblikovan in nekaj cenej$i od izdelkov uveljavljenih blagovnih znamk.
Dejansko so TOM izdelki izjemno kvalitetni in moderno oblikovani, kar je rezultat znanja,
sposobnosti in posebnih ro¢nih spretnosti zaposlenih.

V nadaljevanju prikazujem vse pomembnejSe proizvajalce ter blagovne znamke sedeZnega
oblazinjenega pohistva, ki so prisotni na teh dveh trgih. Tako na Danskem kot Svedskem sta
prisotni naslednji svetovni priznani blagovni znamki sedeznega oblazinjenega pohistva:
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Natuzzi je svetovno priznana italijanska blagovna znamka sedeznega oblazinjenega pohistva.
Skupina Natuzzi je bila ustanovljena ze leta 1959 in trenutno velja za vodilnega proizvajalca
sedeznih zof na svetu ter najvecjega proizvajalca pohiStva v Italiji. Podjetje s sedezem v
severni Italiji ima svoje prodajne salone v 123 drzavah na vseh 5 celinah. Podjetje upravlja s
15 proizvodnimi podjetji v Italiji, ki proizvajajo ve¢ kot 350 razlicnih modelov pohistva,
vklju¢no z oblazinjenimi stoli, poc¢ivalniki ter zofami. Izdelki so narejeni kvalitetno in
moderno oblikovani, saj italijanski design slovi po celem svetu, kar predstavlja izjemno
konkurenc¢no prednost podjetja Natuzzi SPA. Izvoz podjetja znasa 90% vsega proizvedenega,
preostanek pa prodajo v Italiji v verigi svojih ali franSiznih salonov Divani&Divani. Na
Danskem in Svedskem je mozno njihove izdelke kupiti v Natuzzi salonih in drugih
prodajalnah s pohistvom viSjega cenovnega razreda, saj je Natuzzi Sirom sveta pozicioniran
kot izdelek visoke kakovosti in visoke cene. Ti saloni in prodajalne se tako nahajajo v vecjih
mestih na izbranih lokacijah, kjer se giblje prebivalstvo z veliko kupno mocjo (ulice z zlatarji,
modnimi butiki, kozmeti¢nimi saloni, itd.) (Natuzzi S.p.A., 2007; Interni podatki TOM 2001-
2006).

Rolf Benz je svetovno priznana nemska blagovna znamka sedeznega oblazinjenega pohistva,
ki ima ze dolgoletno tradicijo na pohiStvenem trgu, saj je bilo ustanovljeno leta 1964.
Blagovna znamka Rolf Benz velja kot sinonim za prestiz. Res da so izdelki kvalitetni, vendar
so cene izdelkov izredno visoke. Kljub temu ima Rolf Benz svoje salone na vseh celinah
sveta, prav tako na Danskem in Svedskem. Saloni se nahajajo tako kot Natuzzijevi na izbranih
lokacijah v vec¢jih mestih (Rolf Benz AG &Co. KG, 2007).

Tabela 6: Neposredna konkurenca podjetja TOM na Danskem

St.
Podjetje Ustanovitev | zaposlenih $St. trgov Prodajne poti Identiteta
765 (411 na
BoConcept A/S 1992/93 Danskem) |43 drzav 330 lastnih salonov moderen design
Lind Furniture 800 v stirih  [Evropa, Kanada,
International A/S 1965 drzavah  |Juzna Amerika butiki in pohiStveni saloni kvaliteta
Danska, Svedska, [lastni saloni na Danskem/
Skalma A/S 1904 130 Norveska,... pohistveni centri kvaliteta
40 + 250 na |Evropa, ZDA,
N.Eilersen A/S 1895 Kitajskem |Kanada, - 19 drzav |butiki in pohiStveni saloni kvaliteta
20+ 100 na |Danska + Severna |prisotni v 500 pohiStvenih
Hjort Knudsen A/S 1973 Slovaskem |Evropa salonih v S Evropi klasi¢en design, kvalitetal
MH Mgbler A/S 1961 35 Danska butiki in pohiStveni centri klasi¢en design, kvaliteta

Vir: BoConcept A/S, 2007; Hjort Knudsen A/S, 2007; Lind Furniture International A/S, 2007;
Skalma A/S; N.Eilersen A/S, 2007; MH Moebler A/S, 2007.

Na Danskem najdemo 62 proizvajalcev sedeznega oblazinjenega pohiStva (Danishfurniture,
2006), vendar vsi ne predstavljajo neposredne konkurence podjetju TOM Oblazinjeno
pohistvo d.o.o. Izmed njih predstavljam le tiste, ki so po navedbah lastnika Bents Mdobler-ja
(skupina Smag og Behag) g. Jesperja Nielsena in profesorja z danske fakultete VitusBering g.
Swena Weel Jensena (leta 2005) ter na podlagi obiska pohiStvenega sejma v Kobenhavnu
(leta 2005 in 2006) najresnejSa konkurenca v vi§jem srednjem in visokem cenovnem razredu
sedeznega oblazinjenega pohistva.
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Svedska ima le 20 proizvajalcev oblazinjenega sedeZnega pohistva. Vzrok je visok strosek
delovne sile, saj je pri izdelavi oblazinjenega sedeznega pohiStva veliko ro¢nega dela. So pa
zato vsi proizvajalci sposobni pozicionirati svoje izdelke v vi§ji ali visoki cenovni razred. Vsi
sodelujejo s priznanimi Svedskimi in drugimi pohiStvenimi oblikovalci, uporabljajo najboljse
materiale ter skrbijo, da so izdelki narejeni izredno kvalitetno. Oblazinjeno sedezno pohistvo,
izdelano na Svedskem, ima pri §vedskih potro$nikih prednost pred pohistvom iz ostalih drzav,
saj Skandinavci cenijo lastne proizvode in blagovne znamke. Tako imajo tudi manjsi in manj
priznani Svedski proizvajalci dovolj moznosti za uspeh na Svedskem trgu. Ker pa pri odlo€itvi
o nakupu na koncu ponavadi odlofa cena, imajo tudi proizvajalci iz dezel s cenejSimi
proizvodnimi stroski enakovredne moznosti na preboj in uspeh na Svedskem trgu. Nastevam 8
proizvajalcev, ki jih ocenjujem za potencialno konkurenco mokronoSkemu podjetju oz.
blagovni znamki TOM na podlagi razgovorov s predstavniki danske in Svedske pohiStvene
industrije na pohiStvenem sejmu v Kobenhavnu ter internetnih virov:

- Broderna Anderssons Industrier i Ekendssjon AB;

- Fogia Collection AB;

- Ire Mobel AB;

- Norell Mobel AB;

- Offecct AB;

- Sideline AB;

- Swedese Mobler AB;

- W Mdbler AB.

Gre predvsem za manjSa ali srednje velika podjetja, ki so prisotna na domacem trgu in na
trgih bliznjih drzav, nekatera izmed njih tudi na trgih EU in celo drugih celin. Vsa izdelujejo
oblazinjeno sedezno pohisStvo vi§jega cenovnega razreda. Izdelki so seveda kvalitetno izdelani
iz najboljSih notranjih in vrhnjih materialov ter oblikovani s strani priznanih domacih
pohisStvenih oblikovalcev. V ofeh kupcev imajo izdelki teh Svedskih proizvajalcev primerno
prodajno ceno, ki si jo izdelki glede na kvaliteto, design in blagovno znamko zasluZzijo in so jo
kupci pripravljeni tudi placati, kljub temu da ne gre za svetovno znane blagovne znamke (ISA
Invest in Sweden Agency / Svedska investicijska agencija, 2006).

Kot (ne)posrednega konkurenta pa navajam svetovno priznano pohistveno trgovsko podjetje:

- Ikea je ena izmed najvecjih svetovnih pohiStvenih trgovskih verig, z ve¢ kot 200
prodajalnami v ve¢ kot 30 drzavah, zato jo kot priznano trgovsko pohistveno blagovno
znamko omenjam kot konkurenta in na kratko opisujem. Prva prodajalna je bila odprta
7e leta 1954 v Almhultu na Svedskem. Skupni letni prihodki znasajo priblizno 13
milijard evrov. Sama filozofija podjetja je prodajati cenovno dostopne resitve za boljSe
bivanje. Svedsko moderno pohistvo, ki ga trzi Ikea, je zaZeleno in prodajano po vsem
svetu. Ikea je bila pionir v oblikovanju samosestavljivega pohiStva. Zelo malo
pohistva je proizvedeno v lkeinih lastnih tovarnah, vendar je lkea glavni kupec
pohistva, narejenega po naro¢ilu njenih pohistvenih oblikovalcev na Svedskem in
tujini (ISA Invest in Sweden Agency / Svedska investicijska agencija, 2006).
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3.5.

SWOT analiza podjetja TOM za ciljna trga

Namen SWOT analize je odkrivati dejavnike, ki vplivajo na uspe$nost podjetja v danem in

prihodnjem obdobju. Gre za tekoco analizo dejavnikov znotraj podjetja - prednosti in slabosti

ter zunaj podjetja - priloznosti in nevarnosti, tako da je mogoc¢e optimalno izkoristi priloznosti

ter se isto¢asno ogniti nevarnostim na trgu. Prav tako je podjetje na osnovi analize sposobno

slabosti odpraviti ter Se dodatno okrepiti

prednosti. Kratica SWOT pomeni prve crke

angleskih izrazov za §tiri pojme, ki jih analiziram v spodnji tabeli.

Tabela 7: SWOT analiza podjetja TOM za danski in Svedski trg

Prednosti

Izredno kvalitetni izdelki modernih in

klasi¢nih oblik.

Dober lastni razvojni oddelek, ki omogoca

tehnoloske reSitve. Tomovi lastni in
pogodbeni hiSni oblikovalci spremljajo
svetovne oblikovalske trende.

NajsodobnejSa krojilna linjja kot tudi

usposobljena delovna sila, ki je relativno

poceni v primerjavi s skandinavskimi

drzavami.

Trenutna financna stabilnost skupine TOM.

Slabosti

Predolgi dobavni roki

problemi z

organizacijo proizvodnje.
Pomanjkanje

usklajenih  korakov  pri

postopku internacionalizacije skupine TOM.

Neprepoznavnost blagovne znamke TOM
na tujih trgih ter nezadostna prepoznavnost
na domacem trgu.

PriloZnosti
Velika kupna moc ter relativno visoki
izdatki za nakup pohiStva Svedskega in
danskega prebivalstva — moZnost vecje
prodaje .

Obe skandinavski
visoko razviti ter politicno stabilni, zato je

drzavi sta ekonomsko
tveganje za podjetje TOM nizko.

Prodor na skandinavski trg s kvalitetnimi
izdelki za razmeroma veliko ugodnejsSo
ceno omogoca ustvarjati ime blagovni
znamki TOM ter dobicek podjetja.

Nevarnosti
CenejSi substituti z Vzhoda, ki pa se
prodajajo pod dansko ali Svedsko blagovno
znamko.

Nepriznavanje blagovne znamke zaradi
porekla izdelave.

Visoki zacetni stroSki trznega
komuniciranja in stroski trznih poti oz.
distribucije.
Sezonska nihanja - nestalen plan
proizvodnje.

Vir: Lastna razmisljanja.
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4. Strategija vstopa podjetja TOM na danski in Svedski trg

Dve podobni podjetji lahko na isti tuji trg vstopata s popolnoma razlicno obliko 0z. na¢inom
vstopa na mednarodni trg. Razli¢ne oblike in naCini predstavljajo razlicno koli¢ina tveganja,
ki jo nosi podjetje z vstopom, razlicno velikost nadzora vklju¢evanja virov podjetja in
neenako fleksibilnost teh virov. Najpogosteje delimo vstopne oblike v tri skupine: izvozne,
pogodbene in investicijske (Makovec Brenci¢, Hrastelj, 2003, str. 138).

Podjetje pri investicijskih oblikah vse vire internalizira, kar pomeni, da dolgoro€no veze svoja
sredstva ali tudi znanje v tujo drzavo na doloceno lokacijo (npr. postavitev tovarne v drugi
drzavi) in si s tem omogoci visok nadzor nad poslovanjem, vendar hkrati veliko tvega, saj v
tem primeru vloZena sredstva oz. viri niso fleksibilni. Prav nasprotno je pri izvoznih oblikah,
kjer je tveganje nizko, fleksibilnost velika, zato pa je nizka stopnja nadzora. S pogodbenimi
oblikami se tveganje in nadzor delita, pri ¢emer je fleksibilnost nekje na srednjem nivoju. V
primeru podjetja TOM d.d. torej o obliki vstopa na danski in Svedski trg odloc¢a poslovodstvo
tudi na osnovi teh treh znacilnosti vstopnih oblik.

4.1. Dejavniki izbire vstopne oblike

Pri izbir1 vstopne oblike in strategije je potrebno analizirati vse dejavnike, ki nanjo vplivajo.
Hollensen (Hollensen, 2004, str. 280; Makovec Brenci¢, Hrastelj, 2003, str. 144) deli
dejavnike v $tiri skupine: notranji dejavniki, zunanji dejavniki, znacCilnosti in posebnosti
izbrane oblike vstopa ter transakcijski dejavniki. V nadaljevanju bom poskusal analizirati vse
dejavnike za podjetje TOM Oblazinjeno pohiStvo d.o.0. oz. TOM d.d. ter tako na podlagi
objektivne analize dolociti, katera vstopna oblika bi bila najprimernejsa.

4.1.1. Notranji dejavniki

Med notranje dejavnike vklju¢ujemo:

- velikost podjetja: TOM d.d. je po kriterijih Zakona o gospodarskih druzbah (55.¢len)
srednje velika druzba, v mednarodnem okolju pa gre za manjSe uveljavljajoce se

podjetje. To pomeni, da ima tako veliko podjetje vsaj nekaj razpolozljivih virov
financiranja, kar mu omogoca izvajati tudi zahtevnejSe oblike vstopa na tuje trge.
- i1zkuSnje v mednarodnem poslovanju: podjetje ima kar nekaj takih izkuSenj, saj je Ze

vstopilo na nemski trg (podruznica), hrvaski trg (proizvodno podjetje), ruski trg
(skupna vlaganja), Svico, Bosno, Makedonijo, Avstrijo, Slovasko, Srbijo, itd.

- izdelek: sam izdelek ni tako kompleksen, niti ne potrebuje bistvenih prilagoditev za
trzenje na danskem in Svedskem trgu, da bi bilo smiselno vstopiti na ta dva trga z
zahtevnejSo obliko vstopa, kot je npr. lastno proizvodno podjetje. Poleg tega v prid
enostavnej$im oblikam vstopa govori tudi visoka cena delovne sile tako na Danskem
kot tudi Svedskem, ki je velik strodek tako v primeru lastnega proizvodnega podjetja
kot tudi prodajne podruznice. Ker pa gre v primeru TOM-a za izdelek z visoko dodano
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4.1.2.

4.1.3.

4.1.4.

vrednostjo, ki zahteva tudi kakovostno poprodajno trzenjsko aktivnost (distribucija do
posameznega kupca, servisna storitev v primeru reklamacije, itd.), se lahko podjetje
TOM odlo¢i tudi za prodajno podruznico.

Zunanji dejavniki

sociokulturne razlike med domacim in tujim trgom: razlike med domacim in tujima

trgoma obstajajo, vendar niso tako velike, da bi bila zato izrazena potreba po
zahtevnejSih oblikah vstopa.
dezelno tveganje/variabilnost povpraevanja: tveganje na trgu Danske in Svedske je

nizko, medtem ko je povprasevanje po oblazinjenem sedeznem pohiStvu oz. pohistvu
nasploh priblizno konstantno, z rahlimi padci in vzponi odvisno od viSine investicij v
stanovanja in opremo v posameznem letu.

obseg in stopnja rasti trga: gre za srednje velik trg, ki pa bistveno ne narasca.

posredne in neposredne trgovinske ovire: ker so Slovenija in tudi obe ciljni drzavi
¢lanice EU, trgovinskih ovir ni, zato s tega vidika ni potrebnih zahtevnejSih oblik
vstopa na danski in Svedski trg.

intenzivnost konkurence: Analiza Porterjevih 5 dejavnikov, ki dolocajo intenzivnost

konkurence na danskem trgu, nakazuje zmerno konkurenco na danskem trgu (Skerbis§
et al., 2005, str. 30-35). Podobno velja tudi za Svedsko, zato se je podjetiu TOM
smiselno odlociti za enostavnejSo ali srednjo obliko vstopa.

Stevilo posrednikov na vstopnem trgu: na trgu je mo¢ najti kar nekaj posrednikov, ki

so pripravljeni zastopati blagovne znamke, kot je TOM, tako da je uresnicljiva vstopna
strategija izvoznih oblik.

Znacilnosti in posebnosti izbrane oblike vstopa

nagnjenost k tveganju: glede na dosedanje odlocitve vodstva podjetja TOM d.d.

predvidevam, da je nagnjenost k tveganju srednja, zato so najprimernjeSe pogodbene
oblike vstopa.

kontrola: podjetje TOM d.d. Zeli imeti srednjo do visoko kontrolo na trgih, kar pa
omogoca vi§je investicijske oblike vstopa na mednarodni trg.

fleksibilnost: podjetje TOM d.d. zeli imeti srednjo do visoko fleksibilnost svojih virov,
saj gre za manjSe uveljavljajoe se mednarodno podjetje, zato bi bila s tega vidika
primerna izvozna oblika vstopa.

Transakcijski dejavniki

neotipljivi know- how: t.i mehki dejavniki kapitala, ki omogocajo podjetju Tom d.d.

graditi konkuren¢no prednost na mednarodnem trgu, so znanja njihovih razvojnikov in
oblikovalcev ter trznikov. Ti dejavniki omogocajo zahtevnejSe oblike vstopa in
gradnjo tezko prenesljivih konkuren¢nih prednosti.
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4.2. Mozne oblike vstopa na danski in Svedski trg

Iz analize dejavnikov lahko ugotovimo, da bi bilo za podjetje TOM d.d. najbolje uporabiti eno
izmed enostavnej$ih pogodbenih oblik ali na zacetku enostavno izvozno obliko vstopa. V
nadaljevanju predlagam oz. ponujam tri mozne alternative vstopa na danski in Svedski trg za
podjetje TOM Oblazinjeno pohistvo d.o.0. Mokronog oz. TOM d.d.

4.2.1. Neposredni izvoz (danski in Svedski prodajni zastopnik)

Pri neposrednem izvozu gre za neposreden stik proizvajalca izdelka s prvim posrednikom,
mnogokrat s kon¢nim kupcem ali uporabnikom na ciljnem trgu. Podjetje, prevzemnik vloge
posredovanja na ciljnem trgu, je obiCajno vkljuéeno v pripravo dokumentacije, fizicno
distribucijo in cenovno politiko, pri ¢emer prodaja izdelek/storitev zastopnikom in
distributerjem na ciljnem trgu (Hollensen, 2004, str. 293; Makovec Brenci¢, Hrastelj, 2003,
str. 145).

Iz definicije je razvidno, da proizvodno podjetje, ki izbere neposredni izvoz kot obliko vstopa
na mednarodni trg, nima vpliva na trzenjski splet, saj je vse v domeni posredniskega podjetja.
Vendar ima podjetje TOM d.d. vseeno moznost, da izbere to obliko, saj je v tem primeru
tveganje vstopa na danski in Svedski trg majhno.

TOM d.d. lahko pois¢e prodajnega zastopnika za danski trg in prodajnega zastopnika za
Svedski trg. Na obeh trgih obstaja vecje Stevilo potencialnih prodajnih zastopnikov. Za danski
trg je mozno zastopnike najti na spletni strani zdruZenja danskih pohisStvenih prodajnih
zastopnikov FMMD (www.dm-agent.dk), medtem ko je za Svedsko mozno dobiti informacije

o prodajnih zastopnikih na spletni strani Svedske investicijske agencije ISA (www.isa.se).

Pri morebitni izbiri prodajnega zastopnika bo seveda podjetje TOM d.d. upostevalo doloc¢ene
kriterije, ki jih navaja Hollensen (2004, str. 299): velikost podjetja, obseg poslovnih objektov
in opreme, pripravljenost za skrb nad inventarjem, znanje in uporaba oglasevanja in drugih
oblik trznega komuniciranja, ugled pri dobaviteljih, strankah in bankah, pretekli prodajni
rezultati, stroSek poslovnih operacij, splosne izkuSnje, znanje danskega/ Svedskega ter
angleskega oz. nemskega jezika, poznavanje poslovnih metod na danskem oz. Svedskem trgu.

4.2.2. Lastni prodajni podruZnici na Danskem in/ali Svedskem

Medtem ko prva zgornja moznost pomeni majhno tveganje in zato slabo kontrolo nad
trzenjskim spletom na trgu vstopa, pomeni lastna prodajna podruznica na tujem prav
nasprotno. Prodajne in druge trzenjske aktivnosti se prenesejo na vstopni trg. Tako se lahko
podjetje bolj pribliza kupcu. Hkrati lahko tako podruznica skrbi za kvalitetno poprodajno
storitev (distribucija kon¢nemu kupcu, resevanje reklamacij in servisiranje,...). TOM d.d. ze

ima svojo podruznico v Nemciji in tako lahko tudi na oceni rentabilnosti te poslovne enote
presodijo, ali se jim taka vstopna oblika izplaca ali ne. Predvsem menim, da bi moralo biti
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zaposleno osebje pretezno dansko oz. Svedsko, vendar bi moral biti zaposlen tudi nekdo iz
Slovenije, ki bi koordiniral poslovanje med mati¢nim podjetjem v Mokronogu in dansko oz.
Svedsko podruznico.

Pred vstopom v taki obliki je potrebno videti, ali je mozno izkoristiti dolo¢ene prednosti (npr.
davcne) ali so doloCene ovire (npr. pravne) na vstopajocih trgih. Zato je potrebno pridobiti
osnovne informacije glede ustanavljanja podruznic na Danskem in Svedskem ter kaksni so
stroski ustanavljanja in poslovanja ter davki (glej PEST analizo, str.11-12).

4.2.3. Skupna vlaganja ali strateSka zveza v obliki prodajne podruZznice

Pri skupnih vlaganjih ali strateski zvezi dve ali ve¢ podjetij skupaj razvije dolgorocno
strategijo s ciljem postati cenovni vodja ali prevzeti vodilni trzni polozaj ali pa izvajati
strategijo diferenciacije oz. kar kombinacijo obeh. Ker ima vsak partner doloCeno specifi¢no
znanje ali prednosti in jih tudi deli z ostalimi, gre tu za recipro¢en odnos (Hollensen, 2004,
str. 318; Makovec Brencic, Hrastelj, 2003, str. 170). Po Keeganu in Schlegelmilchu (Makovec
Brenci¢, Hrastelj, 2003, str. 171) je strateSka zveza definirana kot oblika kooperacije, pri
katerih:

- partnerji ostanejo neodvisni tudi po vstopu v zvezo;

- sipartnerji delijo dobicek, ustvarjene prednosti, kontrolo in tveganja;

- vstopajo v partnerstvo s tehnologijo, izdelki in drugimi viri podjetja.

TOM d.d. ima mozZnost povezave s slovenskim pohiStvenim proizvajalcem, ki proizvaja
nekonkurenéno blago (npr. Paron Lasko, Alples Zelezniki, Svea Zagorje, itd.) in s skupnim
kapitalom ustanoviti podruznici na danskem in Svedskem trgu. Vstopni stroski se s tem
razpolovijo, hkrati se prenese del tveganja vstopa na strateSkega partnerja, vendar pa je
potrebno vedeti, da se hkrati deli tudi mo¢ odlo¢anja v podruznici, kar vpliva na politiko
poslovanja na vstopnih trgih. Skupaj si tako podjetji delita tveganje, stroSke vstopa, kontrolo
poslovanja, hkrati pa tudi skupaj Zanjeta vsakoletni poslovni uspeh ali krijeta izgubo.

5. Oblikovanje trZzenjskega spleta (4P)

Potem ko smo izbrali ciljni trg in ga raziskali, je moZno oblikovati trZenjski splet. Tega
sestavljajo 1zdelek (product), cena (price), trzna pot (place) in trzno komuniciranje
(promotion). Tem Stirim sestavinam pravimo spremenljivke trZenjskega spleta, ker lahko
podjetje spreminja obseg in koli¢ino vsake sestavine po potrebi ciljnega trga (Poto¢nik, 2002,
str. 53). Te spremenljivke je po prvih ¢rkah angleskih izrazov poimenoval McCarthy kot 4 P
(Kotler, 2003, str. 16, Makovec Brenci¢, Hrastelj, 2003, str. 188). V nadaljevanju predlagam
trzenjski splet za trzenje oblazinjenega sedeznega pohistva TOM, ki bi lahko bil u¢inkovit na
danskem in Svedskem trgu.
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Se prej pa je smiselno ugotoviti, za katero izmed poslovnih oz. trzenjskih strategij na relaciji
izdelek - trg gre pri trzenju oblazinjenih sedeznih izdelkov TOM na danski in Svedski trg, saj
se bodo glede na to strategijo oblikovale tudi spremenljivke trzenjskega spleta. Ansoff (v
Kotler, 2003, str. 100) namre¢ navaja Stiri mozne strategije glede na relacijo izdelek — trg (glej
spodnjo tabelo).

Tabela 8: Ansoffova izdelek — trg matrika rasti

Obstojeci 1zdelek Nov izdelek
Obstojeci trg Strategija prodora na trg Strategija razvoja izdelkov
Nov trg Strategija razvoja trgov Strategija diverzifikacije

Vir: Kotler, 2003, str. 100.

Kot vidimo, gre pri podjetju TOM d.d. za strategijo razvoja trgov, saj gre za nov trg, na
katerega pa naj bi poskusali vstopiti z obstojeCimi izdelki. V kasnejsi fazi bo najbrz potrebno
razviti glede na specifi¢no povpraSevanje danskega in Svedskega trga tudi popolnoma nove
ali delno spremenjene izdelke. Diferenciacija izdelka bo torej potrebna v meri, ki jo bo
zahteval danski in Svedski trg. Prvotno naj bi TOM nastopil na teh dveh trgih z vsemi ali
izbranimi modeli iz obstojece ponudbe. Torej izdelek je obstojec, potrebno je dolociti cene
izdelkov za ta dva trga, najti je potrebno nacin distribucije oz. SirSe trzno pot do koncnega
porabnika ter seveda je potrebno izvajati ustrezno trzno komuniciranje. Vse te tri
spremenljivke je potrebno prilagoditi na¢inu poslovanja in obnasanju porabnikov.

5.1. Izdelek

Kljuéni igralec v trzenjski filozofiji in praksi je izdelek. Pri njem obravnavamo kakovost,
obliko, uporabnost, barvo, tezo, embalazo, blagovno znamko, garancijo in ugled. Vse te
znacilnosti in tudi druge ocenjuje porabnik, zato se je kupcu potrebno priblizati s kakovostjo
in ostalimi prvinami trZzenjskega spleta (Devetak, 1995, str. 16; Ivanko, Bergant, 1999, str.
166; Palmer, 2004, str. 240). Kotler kot izdelek pojmuje karkoli ponujeno na trgu, ki lahko
zadovolji potrebo ali Zeljo (Kotler, 2003, str. 407). To pomeni, da z izdelkom misli ve¢ kot le
oprijemljivo stvar. KakrSnakoli trzna storitev je misljena s pojmom izdelek. V 21. stoletju se
»golega« izdelka skoraj ne trzi veC. Porabniki danes kupujejo ve¢ kot izdelek, kupujejo
blagovne znamke, kupujejo zadovoljitev visjih sekundarnih potreb.

Ze pri nakupu npr. moke gospodinja gleda na kvaliteto, ki jo ocenjuje tudi glede na blagovno
znamko oz. glede proizvajalca. Se ve¢ kriterijev izbire ima kon&ni porabnik pri nakupu trajnih
izdelkov z vi§jo ceno, kot je oblazinjeno sedezno pohistvo. Zato morajo TOM izdelki
zadovoljiti zelje in potrebe koncnih porabnikov v izbranem cenovnem segmentu. Tako
vidimo, da poleg fizi¢nih znacilnosti, kvalitete in designa je potrebno TOM izdelke tudi
ustrezno cenovno pozicionirati. Kaksno vrednost imajo oz. bodo lahko imeli TOM izdelki v
o¢eh kupca na Danskem in Svedskem, je poleg samega izdelka ena izmed nalog, ki jih morajo
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opraviti v mokronoskem podjetju. Te teme se bom dotaknil pod naslednjo tocko, ko bom
govoril o ceni, Se eni spremenljivki trzenjskega spleta.

Oblazinjena sedezna enota je sestavljena iz lesenega ogrodja, ki se nato oblazini s peno, ki
ima v sedalnih delih vgrajeno vzmetenje (poznamo ve¢ nacinov vzmetenja). Na ogrodje s
peno in vzmetenjem se obleCe gornja prevleka (npr. alkantara, usnje, druge tekstilije), ki je
podlozena s tapetniSko vato. To delo opravijo Solani tapetniki, ki morajo imeti izjemne ro¢ne
spretnosti in ob&utek za estetsko oblikovanje vsake enote sedeznega pohistva. Se prej gornjo
prevleko ukrojijo na krojilni liniji, nato pa Sivilje seSijejo posamezne enote gornje previeke
noge, na katerih stoji oblazinjena sedezna enota. Ce so noge kovinske, jih dobavlja
kovinarsko podjetje, prav tako vijake, spenjala, kovinska ogrodja vgradnih postelj, itd. Vsaka
enota, bodisi samostojna sedezna enota (fotelj, dvosed, trosed, itd.) bodisi del sedezne
garniture (npr. stranici, kot, enosed, dvosed, itd.) se nato zasciti z ustrezno moc¢nejSo folijo, ki
je primerna za skladiS¢enje in prevoz, hkrati pa jo je mozno reciklirati.

5.1.1. Embalaza

Embalaza mora torej poleg funkcije zaScite pred poSkodbami pri skladiS€enju in transportu
zadovoljiti tudi okoljevarstvene standarde. Vse drzave v EU zahtevajo moZnost recikliranja
embalaze. TOM uporablja tako folijo, ki je veCslojna, vendar Se vedno prihaja do poSkodb
izdelkov pri veCkratnem prekladanju, kar lahko negativno vpliva na ugled blagovne znamke
TOM, hkrati pa povzroca dodatne nepotrebne stroSke reklamacij. Vodilni v podjetju TOM so
imeli idejo, da bi namesto folije kot embalazo uporabljali povratno embalazo v obliki vrece iz
mocnega tekstila. Vendar se je zaenkrat izkazala za neprakti¢no, saj se pojavi tezava pri
prenaSanju in dostavi konénemu kupcu, kajti teza sedeznih enot je velika, v vreci pa je zelo
tezko trdno drZati enoto v rokah.

5.1.2. Garancije in politike servisiranja izdelkov TOM

Garancija in politika servisiranja veljata kot pomembni prvini trzenja. Z garancijo naj bi
kupec dobil v fazi odlo¢anja zagotovilo, ki sproZi sam nakupni proces, hkrati pa je ponudnik
tudi zavarovan pred nerazumnimi reklamacijami. Servisiranje izdelkov je poprodajna storitev,
ki vpliva na zvestobo kupcev (Makovec Brenci¢, Hrastelj, 2003, str. 198). V primeru podjetja
TOM sta obe stvari zelo pomembni, saj vplivata tudi na graditev blagovne znamke TOM na
tujih trgih. Tako je potrebno ob morebitnem vstopu na danski in Svedski trg ponuditi ustrezno
garancijo ter vzpostaviti ustrezno servisiranje izdelkov v primeru reklamacij. Garancije za
kakovostne sedezne garniture se gibljejo med 1 do 2 let, pa celo do 5 let za vzmetenje in
vrhnjo prevleko (usnje, alkantara). TOM garancija znasa 1 leto, nudijo pa jo tako na domacem
kot tujih trgih. Morebitno podalj$anje garancije na 2 leti zna biti tvegano, je pa res, da se s
tem dviguje ugled blagovne znamke TOM.
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5.1.3. Kakovost izdelkov TOM

Kakovost je danes samoumeven pojem, ne pa posebna konkuren¢na prednost ponudnika
(Makovec Brencic¢, Hrastelj, 2003, str. 195). TOM izdelki imajo ISO certifikat za kakovost,
se lahko njegovi izdelki umestijo med pohistvene izdelke vi§jega in visokega cenovnega
razreda in se tako potem uveljavijo kot priznana blagovna znamka.

5.1.4. Blagovna znamka TOM in izdel¢ne skupine

Blagovna znamka TOM se poskuSa s celovito trzenjsko strategijo razlikovati od drugih
blagovnih znamk na slovenskem kot tudi na tujih trgih. Blagovna znamka TOM zeli biti
sinonim za kakovostno oblazinjeno sedezno pohiStvo najsodobnejsih oblik. Temu primerno se
da dosegati tudi vi§jo prodajno ceno na trgu. Vodilni v podjetju si zelijo, da bi blagovna
znamka postala tudi statusni simbol. S tem se verjetnost ponovnega nakupa poveca (Potocnik,
2002, str. 90).

Kot sem Ze omenil v poglavju 2.5., ima podjetje TOM Oblazinjeno pohistvo d.o.o0. v svojem
proizvodnem programu Stiri izdel¢ne skupine, ki vsaka poskusa zadovoljiti dolo¢eno ciljno
skupino kupcev:

- Avantgarde s 6 modeli cilja na moderne bogate kupce, ki Zelijo imeti najmodernejSe
oblikovano sedezno garnituro v svojem stanovanju.

- Nostalgia z 9 modeli Zeli zadovoljiti konservativnejSe okuse predvsem zrelih kupcev,
ki imajo radi urejeno stanovanje s kvalitetnim drazjim pohiStvom, vendar
tradicionalnih klasi¢nih oblik.

- New Classic s 16 modeli poskusa kombinirati prejSnji dve izdeléni skupini. Klasi¢na
oblika z dolocenimi modernimi poZivitvami cilja na srednjo generacijo kupcev, ki jim
je kombinacija funkcionalnosti in sodobnejSih oblik za zmerno ceno tisto, kar
potrebujejo zase in za svoje otroke ali bliznje.

- Za mlade, ki si zelijo kvalitetno garnituro in si jo lahko tudi privosc¢ijo, sta v ponudbi
dva modela iz skupine Young.

Skupaj ve¢ kot 30 modelov lahko zadovolji marsikaterega porabnika v vi§jem in visokem
cenovnem razredu povprasevanja po oblazinjenem sedeZnem pohiStvu.

Pri uveljavljanju blagovne znamke TOM na danskem in Svedskem trgu je potrebno razmisliti
tudi o sodelovanju z bolj ali manj priznanim skandinavskim pohiStvenim oblikovalcem, saj
skandinavsko prebivalstvo ceni njihov design in njihove oblikovalce, zato so pripravljeni
zaradi tega placati tudi nekoliko vi§jo ceno pohistva.
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5.2. Cena

Cena je najbolj prilagodljiva spremenljivka trzenjskega spleta, saj jo je mo¢ spremeniti veliko
hitreje in lazje kot modificirati izdelek, spremeniti program oglasevanja ali preoblikovati trzne
poti. Cena neposredno vpliva na prihodek in dobicek ter s tem na dolgorocno poslovanje in
razvoj podjetja, vendar je odvisna od ostalih treh spremenljivk trzenjskega spleta (Potocnik,
2002, str. 110). Cena hkrati tudi sporoca, kam podjetje namerava in Zeli cenovno pozicionirati
svoj izdelek oz. blagovno znamko.

5.2.1. Oblikovanje cen izdelkov TOM na danskem in Svedskem trgu

S cenovnimi cilji opredeli podjetje, kaj zeli doseCi s cenami svojih izdelkov. Potocnik
(Potocnik, 2002, str. 247) navaja kot najpomembnejsi cilj podjetja prezivetje. Vendar ima tudi
ostale cilje za pomembne: ohranitev sedanjega stanja, povecanje prodaje in trznega deleza ter
maksimiranje dobicka. Pri oblikovanju cen za izdelke TOM na danskem in Svedskem trgu je
potrebno upostevati pricakovanje porabnikov na teh dveh trgih, spremenljivke trznega spleta,
trzno strukturo, stroSke ter konkurenco. Torej je najbolj smiselno upoStevati kombinirano
metodo oblikovanja cen glede na povpraSevanje, konkurenco in na stroske ter tako poskusati
dosegati minimalni nacrtovani dobicek.

Kon¢na drobnoprodajna cena izdelkov TOM na danskem in Svedskem trgu mora pokriti vse
proizvodne stroSke, razvojne stroSke, stroSke distribucije in trznega komuniciranja,
administrativne in ostale trZenjske stroSke, minimalni nacrtovani dobicek in seveda mora
vsebovati davek na dodano vrednost, ki znaSa v obeh drZzavah 25%. Konéna drobnoprodajna
cena je odvisna tudi od vrednosti, ki jo zaznavajo kupci. Ce zaznavajo, da je kakovost,
funkcionalne lastnosti, design, poprodajne storitve ter ugled blagovne znamke TOM vredna
vec¢ kot podoben izdelek pri konkurenci, potem je potrebno postaviti ceno visjo kot konkurent,
Vv nasprotnem primeru pa nizjo ceno. Se pravi, da je tudi zelo pomembno, kak$no ceno ima na
danskem in Svedskem trgu izoblikovana potencialna konkurenca. Cena TOM izdelkov naj bi
se po mojem mnenju gibala od 10% do 15% na nizjem nivoju kot ima cene konkurenca v
izbranem cenovnem razredu, saj bi bili potem TOM izdelki s tako kvaliteto in designom zelo
zanimivi za ciljna trga.

Kot bomo v poglavju trznih poti spoznali, je za TOM bolje imeti posredno trzno pot, kar
pomeni, da bo potrebno oblikovati tudi cene za posrednike. Obicajno se ceno oblikuje z rabati
ter dodatnimi popusti, kot so koli¢inski, placilni za predplacila in funkcionalni za npr.
opravljanje trzenjskih dejavnosti na izbranem trgu.

5.2.2. Cenovno pozicioniranje izdelkov blagovne znamke TOM

Z vstopom na tuje trge se morajo v podjetju TOM Oblazinjeno pohiStvo d.o.o. tudi odlociti,
kako bodo pozicionirali svoje izdelke. Praviloma se mora podjetje odloditi, kako naj
pozicionira izdelek glede na kakovost in z njo povezano ceno. Kotler (2003, str. 472) navaja
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devet moznih cenovno kakovostnih strategij, med katerimi za visoko kakovostne TOM
izdelke lahko izberemo eno izmed gornjih dveh: strategijo visokih cen (visoka cena) ali
strategijo visoke vrednosti (srednja cena). Kot sem omenjal Ze na zacetku poglavja o ceni, se
mora podjetie TOM odlociti, kako bo pozicioniralo svoje izdelke oz. blagovno znamko.
Pravilno pozicioniranje je zelo pomembno, saj kasnejSe prepozicioniranje lahko povzroca
obilo tezav in stroSkov. V pohistveni panogi ponavadi delimo izdelke v tri ali pa celo v do
sedem cenovnih razredov (Skerbi§ et. al, 2005, str. 47). Tomove izdelke bi lahko uvrstili v
vi§ji srednji cenovni ali visoki srednji cenovni razred, torej nekje ob bok italijanskemu
Natuzziju oz. malo nizje (10%-15% nizja cena od Natuzzija). Glede na cenovno kakovostno
strategijo bi torej izhajali iz strategije visoke vrednosti, ¢ez cas, ko pa se s trznim
komuniciranjem vzpostavi uveljavljeno blagovno znamko, lahko TOM postopoma dviguje
ceno, da preide v vi§ji cenovni razred.

V spodnjem percepcijskem diagramu, ki sem ga izdelal na osnovi primerjav na pohistvenih
sejmih in internetnih virih, ponazarjam ugotovitve, da naj se TOM s kvalitetnim oblazinjenim
sedeznim pohiStvom cenovno pozicionira na rep konkurence in tako zac¢ne graditi blagovno
znamko na teh dveh trgih. Cez ¢as bo tako lahko moZen premik na percepcijskem diagramu
na osi x v desno, kjer bodo njihovi izdelki dosegali nekoliko visje cene kot na zacetku trzenja
na teh dveh trgih. Hkrati je potrebno sorazmerno izboljsati kakovost, kar se lahko doseZe s
permanentnim dodatnim izobraZzevanjem delovne sile ter dvigom zahtevane kvalitete
sestavnih materialov oblazinjene sedezne enote dobaviteljem.

Slika 5: Percepcijski diagram cena — kakovost v letu 2006

Percepcijski diagram

1,1

1,05 - O Rolf Benz
1 @ Natuzzi
2 0,95 OTOM
E 0,9 O N.Eilersen
S 0,85 - @® MH Polstermdobel
0,8 - OFogia
0,75 - @ Ire Mobel
0,7 ‘ ‘ ‘
0,7 0,8 0,9 1 1,1

Cena

Vir: Interni podatki TOM 2001-2006; Lastna opaZanja.

5.3. Trine poti

Sele ko pride izdelek do konénega porabnika, je dosezen cilj prodaje. Pojem distribucija
opredeljujemo kot dejavnost, ki organizira, ureja in usklajuje gibanje izdelkov po trznih
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poteh. Trzne poti delimo na neposredne, kjer izdelek potuje od proizvajalca do konc¢nega
porabnika, in posredne, kjer imamo vmesne posrednike. Najpomembnejsi posrednik izdelkov
na trzni poti je trgovina (Potocnik, 2002, str. 253). Mednarodne prodajne poti morajo biti
dosegljive, prepustne in ne smejo povzrocati zastojev. To je prvo pravilo mednarodnih
prodajnih poti, ki mu sledi Se drugo pravilo u¢inkovitih in racionalnih poti (Makovec Brencic,
Hrastelj, 2003, str. 214). Pri izbiri trzne poti moramo paziti, saj v mednarodnem trzenju
predstavljajo velik del trzenjskih stroSkov, poleg tega pa je trzna pot tista spremenljivka
trzenjskega spleta, zaradi katere najveCkrat podjetje ne uspe na mednarodnem trgu. Tako je
potrebno ugotoviti, katera trzna pot je najprimernejsa za trzenje TOM izdelkov na danskem in
Svedskem trgu.

Takoj na zacetku ugotavljam, da neposredna trzna pot ni najbolj primerna za trzenje TOM
izdelkov oblazinjenega sedeznega pohiStva, saj bi bili lastni prodajni prostori na tujem
predraga in preveC tvegana investicija, druge oblike neposrednega trzenja (akviziterstvo,
internetna prodaja, itd.) pa pri prodaji pohiStva niso primerne. Na zacetku je potrebno iskati
nacin prodaje preko trgovskega posrednika, torej posredno trzno pot. Tuji prodajni zastopnik
lahko trzi njihove izdelke preko svojih lastnih prodajnih salonov ali preko prodajnih salonov
raznih manjSih in vecjih trgovskih pohiStvenih podjetij, kar je ob zacetku vstopa tudi
primernejSe v primeru lastne TOM podruznice.

5.3.1. Strategija trzne poti podjetja TOM d.d. na danskem trgu

PohiStvena podjetja, ki vstopajo na danski trg, ponavadi koristijo posredniSkega agenta
(www.dm-agent.dk). Prodajni agent potem naveze stik z eno ali ve¢ pohiStvenih trgovskih
verig. Na Danskem trenutno priblizno 50% trga skupaj obvladujejo trgovske verige Ide
Mobler, Ilva in Smag og Behag. Podjetje TOM d.d. torej v primeru vstopa na danski trg preko
agenta izbere najprej agenta, le ta pa potem naveze stike s trgovskimi verigami, ki bi prodajale
izdelke TOM v drobno-prodajnih pohiStvenih salonih. V primeru vstopa na danski trg z lastno
prodajno podruznico (oz. skupnimi vlaganji) vlogo prodajnega agenta opravlja podruznica.

Zelo pomembno je, da se TOM izdelki prodajajo v pohiStvenih prodajnih salonih, kjer se
prodaja pohistvo vi§jega cenovnega razreda, saj se le tako dolgorocno ustvari priznano
pohiStveno blagovno znamko na Danskem. Zgoraj omenjene trgovske pohistvene verige so
vse specializirane prodajalne pohistva, z velikimi, urejenimi razstavno-prodajnimi prostori in
usposobljenimi prodajalci pohistva, med katerimi se najdejo tudi arhitekti in lesni inZenirji.
PohiStveni saloni omenjenih trgovskih pohiStvenih verig uzivajo tudi ugled in zaupanje med
danskimi porabniki, tako je za TOM zelo pomembno, da vzpostavi sodelovanje z eno ali ve¢
izmed teh trgovskih verig. Ponavadi Zeli ena trgovska pohiStvena veriga imeti ekskluzivo pri
prodaji dolocene blagovne znamke, tako da lahko podobno pri¢akujemo v primeru podjetja
TOM. V tem primeru se bo potrebno odlociti za eno izmed omenjenih trgovskih pohiStvenih
verig na podlagi presoje glede moZnosti ucinkovite prodaje izdelkov TOM na danskem trgu
vsake izmed njih. Pri izbiri je potrebno upoStevati tudi moznosti trzno-komunikacijskih
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storitev in po-prodajnih storitev izbrane trgovske verige ter tudi dolociti funkcionalne popuste
povezane s tem. Namre¢ v primeru, da TOM vstopi na danski trg preko prodajnega
zastopnika, potem je potrebno poskrbeti za trzno komuniciranje in poprodajne storitve
(dostava, garancije in servis), ki jih opravlja prodajni agent ali trgovska pohistva veriga, lahko
pa je to tretja pooblascena pravna oseba. V primeru lastne podruznice vse naStete aktivnosti
izvaja podruznica sama ali poskrbi za najem pooblaS¢ene servisne sluzbe, agencije za trzno
komuniciranje, itd.

5.3.2. Strategija trzne poti podjetja TOM d.d. na Svedskem trgu

Na Svedskem je najvedja trgovska pohiStvena veriga kea, ki pa v svojih pohistvenih
prodajnih centrih trzi pohistvo pod svojo trgovsko blagovno znamko. Po idejah Ikeinih
pohistvenih oblikovalcev se pohistvo izdeluje v tovarnah Sirom sveta. Zato trzenje pod lastno
blagovno znamko TOM v Ikei ni mogoce. Prav tako obstajajo Se druge trgovske prodajne
pohisStvene verige (npr. Mio AB), ki prav tako trzijo izdelke pod svojo trgovsko blagovno
znamko. PohiStvene izdelke tujih priznanih blagovnih znamk trZijo specializirani pohiStveni
butiki in prodajalne, ki so locirani v vseh ve&jih mestih po vsej Svedski (priblizno 200 butikov
trzi blagovne znamke, ki sem jih nastel med konkurenco — glej str. 23-25) .

Tako lahko podjetie TOM d.d. preko lastne prodajne podruznice ali preko Svedskega
prodajnega pohiStvenega zastopnika, ki jih je tudi kar nekaj, svoje izdelke poskusa prodajati
kon¢nemu kupcu v teh specializiranih pohiStvenih prodajalnah, ki veljajo za pomembne;jsi
&len na trzni poti pohistva visjega cenovnega razreda na Svedskem. Seveda je v tem primeru
potrebno zagotoviti, da se doloCene trzenjske funkcije (trzno komuniciranje, poprodajne
storitve, itd.) izvajajo pod okriljem Svedskega prodajnega agenta oz. pooblascenih pravnih
oseb, ¢e se podjetje ne bi odloc¢ilo za lastno prodajno podruznico, kjer bi se te trZzenjske
funkcije normalno izvajale. Z odjemalci se je potrebno dogovoriti za naloge in odgovornost,
ki se jim nalagajo s trzenjem blagovne znamke TOM, hkrati pa se je potrebno dogovoriti za
rabate oz. popuste, predvsem funkcionalnega.

5.4. Trino komuniciranje

Podjetje mora s trznim komuniciranjem oziroma prvinami trZznega komuniciranja, kot so
oglasevanje, pospeSevanje prodaje, stiki z javnostmi, neposredno trzZenje ter osebna prodaja,
svojim kupcem sporo€iti, katere izdelke ponuja, kaksna je njihova vrednost in korist ter tako
vplivati nanje, da se odlocijo za njegov izdelek in ne za izdelek konkurentov (Kotler, 2003,
str. 585; Potoc¢nik, 2002, str. 312).

Glavni cilji trZznega komuniciranja so torej obveScanje kupcev o dejavnosti podjetja in
njegovih izdelkih, prepricevanje kupcev, da daje nakup oglasSevanega izdelka ve¢ koristi kot
nakup drugega podobnega izdelka, ponavljanje Ze znanih obvestil in identificiranje
porabnikov z izdelki podjetja. Dejavniki, ki vplivajo na trznokomunikacijski splet so cilji in
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strategije trznega komuniciranja, razpolozljiva denarna sredstva, znacilnosti ciljnega trga,
znacilnosti izdelka in stroski posrednikov (Kotler, 2003, str. 585; Poto¢nik, 2002, str. 313).

Zadel (2005, str. 38) ugotavlja, da je smiselno pri trznem komuniciranju uporabljati strategijo
vleke, kjer je komuniciranje usmerjeno na kon¢ne porabnike, saj je tak nacin komuniciranja
primernej$i pri trzenju drazjih izdelkov z blagovno znamko ali izdelkov, kjer se blagovna
znamka zaCne graditi. Tako naj bi kupec najprej iskal vse podatke o izdelku in proizvajalcu
oz. blagovni znamki, da ugotovi, ali izdelek te blagovne znamke lahko zadovolji njegove
potrebe in Zelje, Sele nato zacne iskati podrobnejse informacije o izdelku. Tak proces iskanja
informacij je nekaj obicajnega pri veliki vpletenosti potrosnika v sam nakupni proces, saj gre
za drazji izdelek, ki predstavlja tudi statusni simbol bodoc¢ega kupca.

V nadaljevanju poskuSam opisati vse prvine trznega komuniciranja, ki naj bi jih podjetje
TOM d.d. uporabljalo s svojimi trznokomunikacijski akcijami na danskem in Svedskem trgu.
Nastevam tudi cilje, ki jih mora doseci podjetje TOM, in orodja za dosego teh ciljev.

5.4.1. Oglasevanje

Oglasevanje je placana oblika neosebnega trznega komuniciranja o podjetju, njegovih
izdelkih ali aktivnostih, ki poteka prek masovnih sredstev javnega obvesCanja (Casopisi,
revije, radio, televizija, poSiljanje obvestil po posti, reklamni panoji, prospekti, katalogi,
rumene strani telefonskih imenikov, itd.). OglaSevanje podjetju omogoca, da doseze veliko
Stevilo ljudi — ciljnega obcinstva — pri sorazmerno nizkih stroSkih na osebo o0z. tiso¢ oseb,
zato je oglasevanje izjemno ucinkovita oblika promocije (Poto¢nik, 2003, str. 304). Pri
intenzivnem oglasevanju, kjer se oglasi ponavljajo veckrat, se hitreje oblikuje podoba
blagovne znamke v javnosti in hkrati posredno posreduje javnosti nekaj pozitivnega o
ponudnikovi velikosti, mo¢i in uspehu (Kotler, 2004, str. 580).

Glede na to je oglaSevanje tista oblika trznega komuniciranja, ki je zelo priporo€ljiva pri
vstopu na danski in Svedski trg, saj podjetje TOM d.d. Zeli prodajati vsaj na dolgi rok izdelke
pod lastno blagovno znamko v visokem cenovnem razredu. Vendar bo potrebno predvsem
zaradi neznane oz. nove blagovne znamke ter mo¢ne konkurence na danskem in Svedskem
trgu potrebno nameniti precej sredstev v samo oglaSevanje, da se doseze zeleni ucinek
prepoznavnosti blagovne znamke TOM.

Glavni cilj trznega komuniciranja in s tem oglaSevanja je seznanitev danskih in $vedskih
kupcev o prihodu nove blagovne znamke oblazinjenega sedeznega pohiStva, blagovne
znamke TOM na njihov trg. Orodja, ki se naj uporabljajo za dosego tega cilja, so predvsem
tiskani oglasi v specializiranih revijah o pohistvu in katalogih, ki jih izdajajo trgovske
pohistvene verige. Tiskani oglasi v nacionalnih dnevnikih namre¢ predstavljajo prevelik
strosek. Poleg tega je potrebno imeti lastne kataloge oz. prospekte o izdelkih v danskem in
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Svedskem jeziku ter tudi letake, ki se jih razpoSlje po nabiralnikih. Prav tako uporaben medij
so internetne strani brskalnikov, strani pohiStvenih nakupnih zdruzenj, itd.

Pri oblikovanju sporocil je potrebno upoStevati uporabljen slog trznega komuniciranja na
Danskem in Svedskem. Obe kulturi sta nizkokontekstni, zato se pri¢akuje jasnost sporoé¢il.
Vendar Svedski kot tudi danski slog vsebujeta precej humorja ter veliko tematik na racun
feministicnega in socialnega okolja, kjer vrednote, kot so druzina, socialna enakost,
prijateljstvo, druzenje, itd. izstopajo tudi v oglasih (De Mooij, 1998, str. 280).

5.4.2. PospeSevanje prodaje

PospesSevanje prodaje ali promocija prodaje je aktivnost, s katero podjetje vpliva na kupce, da
se odlo¢ijo za nakup izdelka in pri tem dobijo dodatno korist (Poto¢nik, 2002, str. 305).
PospeSevanje se uporablja v kombinaciji z oglaSevanjem in osebno prodajo kot spremljajoca
aktivnost za povecanje ucinkovitosti slednjih dveh. Medtem ko oglasevanje poteka stalno ali
ciklicno, se pospeSevanje prodaje uporablja obCasno in po trenutni potrebi z namenom
takojS$njega oz. kratkorocnega povecanja prodaje, vecjega denarnega priliva, zmanjSanja zalog
in podobnih ciljev (Poto¢nik, 2002, str. 305).

Pospesevanje prodaje delimo na posredno, kjer poskusa proizvajalec vplivati na posrednike
pri prodaji, da prodajo ve¢ njihovih izdelkov, ter na neposredno, kjer proizvajalec poskusa
vplivati neposredno na kon¢nega porabnika, da se ta odlo¢i za nakup.

V primeru TOM d.d. posredno pospesevanje prodaje predvsem pomeni nastop na sejmu v
Kobenhavnu in Stockholmu, kjer poskuSajo prepri¢ati potencialne bodoce in kasneje
obstojeCe prodajalce, da za¢nejo prodajati TOM izdelke in zagotovijo dolgoro¢no prodajo.
Prav tako je ena izmed akcij posrednega pospeSevanja prodaje vsakoletni t.i. TOM hiSni
sejem v mesecu maju, kjer se vsem obstojecim poslovnim partnerjem predstavi nove modele
oblazinjenih sedezni izdelkov TOM ter inovativne tehnoloske resitve na obstojecih modelih.

Pri neposrednem pospeSevanju prodaje se je potrebno osredotociti predvsem na zacetno
promocijsko znizanje cene za obdobje prvih nekaj tednov ter doloCene prodajne akcije s
popustom do najve¢ 10%, saj bi vecji popusti lahko razvrednotili blagovno znamko. Poleg
tega so pri neposrednem pospeSevanju prodaje mozna Se sledeCa orodja: nagradne igre,
objavljanje kuponov s popusti v obliki dolo¢enega zneska ali odstotka, poSiljanje prospektov
in katalogov potencialnim kupcem na dom, itd., ki so primerni za oba trga.

5.4.3. Odnosi z javnostmi

Odnosi z javnostmi ali publiciteta je neplacana, neosebna oblika komuniciranja o podjetju in
njegovih izdelkih, ki poteka prek sredstev javnega obvescanja v obliki novic (Poto¢nik, 2002,
str. 305). Podjetje s to sestavino informira javno zainteresirane skupine ter poskuSa preko
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tretje osebe, to je predstavnikov razlicnih medijev, oblikovati in ohranjati pozitivno podobo o
podjetju. Gre za neplatano obliko trznega komuniciranja, vendar kljub temu nastajajo
doloceni stroski s pripravo porocil in ostale dokumentacije ter gradiv za potrebe novinarjev.
Stiki z javnostmi so obic¢ajno nacrtovani in sovpadajo z drugimi oblikami trznega
komuniciranja, npr. oglasevanjem. Med najpomembnejSimi orodji stikov z javnostmi najdemo
placane in neplacane reportaze in ¢lanke v Casopisih in drugih medijih, publikacije, kot so
letna porocila, razne predstavitvene broSure, itd., dogodki, kot so tiskovne konference ali
dnevi podjetja, sponzorstva Sportnih, kulturnih, znanstvenih in drugih prireditev ter projektov,
nastopi vodilnih ljudi v podjetju, dejavnosti za javno dobro, kot so denarni prispevki oz.
donacije za dobrodelne namene ter lobiranja (Kotler, 2004, str. 618; Potocnik, 2002, str. 345).

Podjetje TOM mora seveda z namenom prepoznavnosti in zavedanja nove blagovne znamke
na danskem in Svedskem trgu uporabljati dolo¢ena orodja odnosov z javnostmi. Na zacetku je
potrebno sklicati tiskovno konferenco za novinarje, sploh tiste, ki piSejo za revije s pohiStveno
tematiko, s predstavitvijo nove blagovne znamke na trgu in izdelkov, ki jih ponujajo.
Obvestilo za javnost mora biti poslano vsem medijem hkrati s povabilom na tiskovno
konferenco. Za samo tiskovno konferenco je potrebno pripraviti predstavitvene brosSure
blagovne znamke TOM, ki lahko sluZzijo tudi za prodajne namene. Prav tako lahko podruznica
ali zastopnik organizirata dneve odprtih vrat v prodajnih salonih, kjer se aktivira tudi
pospesevane prodaje s posebnimi popusti.

Podjetje se lahko odloci za doniranje ali sponzoriranje dolo€enih Sportnih, kulturnih ali drugih
klubov, druStev oz. posameznih enkratnih projektov. To dejanje se izvaja predvsem kasneje
po vstopu na tuji trg, ko je potrebno navezati pristnejsi stik z lokalnim okoljem oz. danskim in
Svedskim prebivalstvom, ki potem tujo blagovno znamko hitreje sprejme za svojo. Tako lahko
TOM doseze, da Danci in Svedi kljub nenaklonjenosti tujim blagovnim znamkam hitreje
zaznajo izdelke TOM za sprejemljive in se odlocijo za nakup.

5.4.4. Neposredno trZenje

Neposredno trzenje je interaktivni proces, ki uporablja enega ali ve¢ medijev, da izzove
odzive potencialnih kupcev na porabniskih in medorganizacijskih trgih. Temeljna podlaga za
neposredno trzenje je baza podatkov o odjemalcih, ki omogoca neposredno trzenje s katalogi,
po telefonu, radiu in televiziji ter prek elektronskih trZzenjskih poti (Poto¢nik, 2002, str. 357).

Pri neposrednem trZenju gre za vzpostavitev dolgorocnega razmerja s kupci, kjer na podlagi
baze podjetje redno ali obCasno posilja kataloge, prospekte, promocijske kupone s popusti,
Cestitke, anketne vpraSalnike in druge stvari, ki so koristne za podjetje v smislu trznega
komuniciranja, prodaje ali celotnega poslovanja. Bazo podatkov o kupcih oz. odjemalcih se
naredi na osnovi prostovoljnega vpisa v bazo preko nagradnih iger ali se izdela prvotna baza
na osnovi telefonskega ali volilnega imenika, kjer se nato vse, ki ne Zelijo biti aZzurno
informirani s strani podjetja, izkljuci iz te baze.
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Problem, ki se pojavlja v tem Casu agresivnega trzenja, je zasi¢enost prostora z raznovrstnimi
orodji in akcijami trZznega komuniciranja. Pretiravanje z neposrednimi sporocili lahko
povzroCi trzni odpor, kar je velika slabost neposrednega trzenja, saj ima tak odpor negativne
posledice, ki se odrazajo pri zavrac¢anju izdelkov s strani potencialnih kupcev. Zgraditev baze
ter vsa raCunalniSka podpora, tj. oprema ter usposobljeni zaposleni, predstavljajo velik
finan¢ni zalogaj za podjetje. Koristi za podjetje se pokazejo Sele ¢ez Cas, zato mora podjetje ta
projekt zastaviti dolgorocno.

V danasnjem sodobnem informacijskem casu podjetja uporabljajo pri neposrednem trzenju
internet. Elektronsko trzenje, ki vkljucuje internet in elektronsko posto, je najsodobnejsa pot
neposrednega trzenja. Internet predstavlja nepogresljiv vir informacij, ki omogoca
potencialnim kupcem iskanje in primerjavo razli¢nih ponudb (Palmer, 2004, str. 509).

Tudi cilj podjetja TOM mora biti graditev baze svojih odjemalcev z namenom vzpostavitve
dolgoro¢nega odnosa z njimi. Kot orodja neposrednega trzenja gotovo ne moremo zanemariti
elektronskega trzenja, kjer se lahko vsakemu odjemalcu poslje preko elektronske poste
ponudba oz. informacije o prodajnih izdelkih TOM, €estitka in poseben kupon s popustom ali
darilom ob rojstnem dnevu, BoZi¢u, Novem letu in drugih praznikih, druge informacije
povezane z blagovno znamko TOM, itd. Prav tako je potrebno internetno stran podjetja TOM
opremiti v danskem in Svedskem jeziku ter na strani narediti doloCene dodelave, ki bodo
naredile stran prijaznejSo uporabniku, z ve¢ informacijami in tudi ceniki, vendar mora biti
osnovna stran narejena zelo pregledno. Seveda mora biti stran tudi azurna, da je zanimivejSa
sedanjim in potencialnim kupcem.

Tudi posiljanje fizi¢ne poste je mozno, vendar je stroSek veliko vecji kot pri elektronski posti.

6. Sklep

V diplomskem delu sem se najprej osredoto€il na moznost vstopa podjetja TOM na danski in
Svedski trg oblazinjenega sedeznega pohiStva, nato pa zaradi ugotovitve moznosti in
smiselnosti vstopa tudi predlagal moZne vstopne oblike in trzenjski splet.

Ugotavljam, da je podjetje TOM Se sposobno rasti preko domacih meja in da je hkrati rast
mokronoskega podjetja tudi nujna za utrditev in dodatno uveljavitev blagovne znamke TOM
na domacem slovenskem trgu kot tudi tujih trgih, kjer je blagovna znamka Ze prisotna. Z
analizo makrookolja sem prisel do zakljucka, da sta oba skandinavska trga, tako danski kot
Svedski, precej obetajoca, saj ima prebivalstvo veliko kupno mo¢, saj zaradi njihove filozofije
kakovostnega bivanja nameni precejSen del dohodka za nakup pohistva. Hkrati ne obstajajo
nikakr$ne vecje vstopne ovire, saj sta obe drzavi ¢lanici EU, kamor sodi tudi Slovenija.

Kljub prisotnosti domacih kot tujih priznanih blagovnih znamk oblazinjenega sedeznega
pohistva na obeh trgih predvidevam, da ima TOM s svojimi visoko kvalitetnimi izdelki
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modernih kot tudi klasi¢nih oblik veliko moznosti, da se z nekoliko niZjo ceno svojih izdelkov
od konkuren¢nih uveljavi na danskem in Svedskem trgu kot blagovna znamka v visokem
cenovnem razredu in dolgoro¢no ustvarja zeleni dobicek. Kot konkurencno prednost lahko
izkori$¢a najsodobnejSo krojilno linijo ter dober razvojni oddelek, ki sodeluje z odlicnimi
pohistvenimi oblikovalci.

Vodilnim v podjetju TOM svetujem, da se odloc¢ijo za vstop na obetajoca trga Danske in
Svedske Ze v letu 2007. Predlagam vstopno obliko lastne prodajne podruznice na Danskem in
Svedskem, saj je taka oblika primernej$a pri trzenju izdelkov, ki se Zelijo uveljaviti kot
blagovna znamka. Izbira trzne poti je za podjetie TOM pomembna odlocitev, saj je
dostopnost izdelkov koncnemu kupcu zelo pomemben dejavnik uspesne prodaje. Tako je
posredna trzna pot preko lastne podruznice, ki opravlja vse, ali dolo¢en del trzenjskih
aktivnosti, do drobno-prodajnih pohistvenih verig s prodajnimi saloni ali kar do posameznih
salonov najucinkovitejSa trzna pot glede na zeleno manjSe tveganje pri vstopu na
skandinavska trga.

TrZzno komuniciranje je tisti del trzenjskega spleta, ki pri vstopu na ciljna trga igra eno izmed
prvih vlog, saj je potrebno javnost obvestiti o prihodu novih izdelkov oz. nove blagovne
znamke na trg. Potem mora TOM z orodji trznega komuniciranja stalno skrbeti za azurnost
informacij o izdelkih, novitetah, prodajnih akcijah, itd. Hkrati pa je s trZznim komuniciranjem
potrebno skrbeti za dolgoroc¢en dober odnos s kupci. TOM naj bi na obeh trgih uporabljal vsa
orodja trznega komuniciranja, ki so potrebna, da doseze zastavljene cilje uspeSnega
poslovanja ter uveljavitve blagovne znamke TOM na obeh ciljnih trgih. V prvem letu
poslovanja bi moral TOM nameniti priblizno 10% od prihodkov ustvarjenih na trgih Danske
in Svedske za trzno komuniciranje na teh dveh trgih, da bi dosegel Zelene trzno
komunikacijske cilje (zaznavanje blagovne znamke TOM in nakup, prepoznavnost oz.
sprejemanje blagovne znamke TOM).

Z izbiro pravilne vstopne oblike, oblikovanjem smiselnega in u¢inkovitega trzenjskega spleta
ter fleksibilnim in hitrim delovanjem Tomovih trznikov na obeh ciljnih trgih, ki bodo
uresnicevali zaCrtane poslovne in strateske cilje skupine TOM, bi moral biti poslovni uspeh
mokronoSkega podjetja zagotovljen. Moja analiza in predlogi v tem diplomskem delu pa naj
bodo osnova za uspeSen vstop na danski in Svedski trg.
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PRILOGI



PRILOGA 1: Fotografije modela Lift
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Uspesnica kolnskega pohistvenega sejma 2007.

Vir: Internetna stran TOM d.d., 2007.



PRILOGA 2: Model Flip

Vir: Internetna stran TOM d.d., 2007.



