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UvoD

Danes se tudi proizvajalci bele tehnikecésjejo z vse ménejSo tako dom@m kot tujo
konkurenco. V mnogih drzavah namremanjSujejo vpliv uredb na gospodarstvo in
omogaajo delovanje trznih sil. Evropska unija se Sirifesn pa drzavanglanicam, med
katerimi je tudi Slovenija, omoga laZje medsebojno trgovanje, saj je omejitev vaajnmNa
evropski trg vse hitreje prodirajo vzhodnoazijskadjetja, predvsem Kitajci, ki ponujajo
poceni proizvode, ter s tem povZajo cenovno konkurenco v panogie torej podjetje Zeli
delovati na nekem trgu, je edina moznost za ugpeelse obnasSa konkukgro. To pa pomeni,
da ni dovolj, da pozornost posiago le korgnim odjemalcem, ampak morajo dobro poznati
tudi delovanje konkurentov, Se posebej pa panod@teri delujejo. Z dobro analizo panoge
podjetje spozna razmere in dogajanja v njej, skojekurente in trende razvoja. To pa je
osnova, ki mu omoga, da se lahko trgu prilagaja in na njem tudi uspeteluje.

Moj namen je, da skozi diplomsko delo prikazem,Skekso razmere v panogi bele tehnike in
kaj lahko proizvajalci ptiakujejo v prihodnosti. Hkrati Zelim z uporabo koptaePorterjevih
petih sil ugotoviti, kakSen je poloZzaj podjetja €aje v panogi, kje mu pretijjo nagje
nevarnosti in ali se mu v panogi ponujajo priloznds bi jih bilo smiselno izrabiti. Cilj moje
diplomske naloge pa je na podlagi prakéiga primera spoznati oziroma pridobiti znanje o
izvedbi analize panoge.

Na za&etku diplomskega dela sem se tako dotaknila ténibtizhodi€ za analizo panoge, v
nadaljevanju pa se skozi celotno nalogo osre@miona analizo modela Porterjevih petih sil,
ki vplivajo na konkuretnost v panogi. Predstavljeni model skuSam podkrepitodajanjem
primerov iz Gorenja, zato najprej predstavljam saudjetje in njegove cilje za prihodnost.
Sledi analiza panoge bele tehnike, v kateri najpackratko opisujem samo panogo in okolje,
v katerem le-ta deluje. V nadaljevanju podrobnepaliairam dejavnike, ki vplivajo na
Porterjevih pet sil in s tem poslédo na privi@gnost panoge. V zadnjem delu analize
ugotavljam Se kakSen bo razvoj panoge bele tehniehodnosti. Sledi sklep diplomskega
dela, v katerem povzemam kijue ugotovitve celotne analize in podam oceno tresgd
polozaja podjetja Gorenje.



1. TEORETI CNA IZHODIS CA ZA ANALIZO PANOGE

Danes se morajo podjetja zavedati, da se v trznkoljuo neprestano pojavljajo nove
priloznosti in ovire, ki so Zivljenjskega pomena mapesSnost in postavljanje prihodnje
celovite strategije poslovanja. Zato je pomembna, pbdjetje dobro pozna razmere in
dogajanja v panogi, v kateri deluje. Le tako se&dafrilagaja trgu in izkoristi priloznosti, ki
se mu ponujajo, hkrati pa se s pravo strategijgneanorebitnim nevarnostim. Da pa podjetje
spozna panogo, mora narediti analizo le-te.

Industrijsko panogo teoretiki opredeljujejo kot Ugkno podjetij, ki ponujajo izdelek ali vrsto
izdelkov, ki so medsebojno zamenljivi" (Kotler, B)%tr. 225). Tako poznamo avtomobilsko
panogo, farmacevtsko panogo, panogo bele tehnikkeCiélotha analiza takSne panoge in
hkraten pregled obnaSanja konkurentov v njej omatgo managerjem, da bolje razumejo
"igris¢e”, na katerem tekmuje skupina podjetij. Brez aeaje namré& nemogaée ugotoviti
priloznosti za pridobivanje prednosti pred konkwe Hkrati brez analize panoge podjetje
tezko t@&no oceni svoje prednosti in slabosti, ki so pomeenpn delovanju s konkurenco
(Hayes,1995, str. 125).

Danes imajo podjetja na voljo ¥@ristopov, ki so se razvila z namenom lazjegaiainahja
panog. V nadaljevanju predstavljam nekaj modelosg mjimi predvsem tiste, ki se pogosteje
uporabljajd. To so: model panoZne organiziranosti, konceptjefijskega cikla panoge,
portfeljska analiza in Porterjev model petih siv@énosti panoge.

1.1 MODEL PANOZNE ORGANIZIRANOST]

Ekonomisti so oblikovali model, ki bi naj omag lazje razumevanje panoZzne dinamike.
Osnova za analizo so temeljni dejavniki delovargaymbe (surovine, tehnologija, trajnost
izdelka itd.) in povpraSevanja (cenovna proznoatjomestni izdelki, vrsta trzenja itd.), ki

vplivajo na panozno strukturo. Ta pa ima kasnejévvpa panozno dogajanje, in sicer
predvsem na razvoj izdelka, strategijo oglaSevanjaa samo dokanje cene. S tem pa se
posledéno oblikuje panozno poslovanije, ki se izrazacinkovitosti panoge, tehnoloSkem

napredku, donosnosti in zaposlenosti.

PanoZna struktura je torej tista, ki vpliva na ragnin samo dogajanje v panogi. KakSna
struktura panoge se bo razvila, pa je odvisno oglapanih dejavnikov, ki jo dolajo.
Osnovi za opis panoge sta Stevilo ponudnikov jeakamo eden ali jih je ¥ in stopnja
diferenciacije (ali gre za homogen ali pa za visdKerenciran izdelek).

! Podjetja bi lahko uporabljalanalizo na osnovi verige vrednagski jo je razvil Porter. Vendar je potrebno
poudariti, da pri tem ne gre za pravo analizo pan&gtem pristopom podjetje nafsgpozna, kakSen je njegov
konkurerEni polozaj oziroma konkuréna prednost podjetja, ne pa tudi kakSne so konkoeeizngilnosti
celotne panoge oziroma njena pririast (Pdko, 2003, str. 157-158).
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Na podlagi teh zr@nosti lahko podjetje ugotovi, v kateri od petihanih tipov panozne
strukture deluje oziroma Zeli delovati.

Na samo strukturo panoge vplivajo tudi vstopnea@vitanoge se po tezavnosti vstopa precej
razlikujejo. Podjetje mora tako ugotoviti, kakSree \s panogi zahteve po kapitalu, ali je na
voljo dovolj surovin in ustrezno zemi§ig ter ali je dovolj distributerjev itd. Vse to pstavlja
ovire, ki so lahko zndlne prav za doléene panoge. Podjetje tako ugotovi, ali je v panogo
lahko ali tezko vstopiti. Vendar ne sme pozabi#i,tddi ko vanjo Ze vstopi, lahko naleti na
ovire pri gibljivosti. V vsaki panogi se pojavljagodi izstopne ovire (zakonske obveze do
odjemalcev, zaposlenih, viadne omejitve itd.). Mmgmpdietij tako vztraja v panogi, dokler
ne pokrijejo vsaj spremenljive stroske, kar pa gj@dobiéke ostalih podjetij v panogi. To so
zn&ilnosti, ki jih podjetje mora poznati, da se jimugtrezno strategijo lahko prilagaja in jih
obvladuje.

Za vsako panogo je z&ien tudi dol@en splet stroskov, s katerimi mora podjetje biti
seznanjeno, saj usmerja velik del strateSkih @e. Na samo strukturo panoge vpliva tudi
globalni doseg. Podjetje mora torej vedeti, aliugelv panogi lokalnega ali globalnega
znataja. To mu namkepove, kako se mora obnasdfie Zelijo dos& prihranke obsega in
slediti novi tehnologiji, morajo podjetja v globalpanogi razviti strategijo, ki jim bo
omogaila, da bodo konkuremi tudi na globalni ravni (Kotler, 1996, str. 2238).

S tem modelom podjetje spozna, kako je panoga wigama, kaj nanjo vpliva in kako deluje.
To mu je v pomd, da glede na razmere oblikuje ustrezno strategiijonu omogda
prilagodljivost in uspeSno delovanje na izbranegu.tr

1.2KONCEPT ZIVLIENJSKEGA CIKLA PANOGE

Koncept Zivljenjskega cikla panoge je podoben kphceivijenjskega cikla proizvoda. Med
njima pa seveda obstajajo dédme razlike. Sicer velja, da gre tako kot proiztadi panoga
skozi Stiri razvojne stopnje. Te so: nastanek, @slost in upadanje. Razlika pa je v tem, da
panoga skozi faze potuje bistvenct@sneje kot proizvod. Na primer:¢tmalniSka panoga
obstaja ze 16 let, pa se Se vedno nahaja na st@mji Medtem gredo nekateri proizvodi
(razne igrée, ki so hit le eno sezono, ali pa d@ai modeli oblek) zelo hitro skozi vse faze in
se jih ne proizvaja e Pri zivljenjskem ciklu proizvoda je nandrglaven poudarek na trgu in
njegovi reakciji na trzne strategije. Za koncemtjénjskega cikla panoge pa velja, da temelji

2 Podjetje lahko ugotovi, da je na trgu samo in ediskrbuje neko obnife z dol@enim izdelkom. Takrat
govorimo opopolnem monopollCe spozna, da na trgu deluje nekaj podijetij, ki liziggo iste izdelke (npr.
nafto, jeklo), gre za panozno struktyropolnega oligopolaCe Zeli vstopiti na trg, kjer nekaj podijetij proia
delno diferencirane izdelke (avtomobile, kamere)sd lahko razlikujejo po kakovosti, dizajnu, itghotem
vstopa v razmere panoge, kjer viatiterencirani oligopol Tam, kjer panogo sestavlja veliko podjetij, kika
delno ali v celoti diferencirajo svojo ponudbo (eesacije), gre zanonopolistfno konkurencoNenazadnje pa
podjetje lahko stopi v panogo, kjer delgiepolna konkurenca_e-to sestavlja veliko podjetij, ki ponujajo enak
izdelek, kjer ni podlage za diferenciacijo in sme@nake (Kotler, 1996, str. 227).
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na dolgor@ni konkurenci in njenemu obnaSanju, ki je pod vphivzn&ilnosti trga (Hayes,
1995, str. 131-132). Kot sem Ze omenila, koncepjerijskega cikla trdi, da gre panoga skozi
Stiri faze, ki jih predstavljam v nadaljevanju.

Prva faza jenastanek trgabziromapanoge Pred tem seveda obstaja prikriti trg, ki ga t\ori
ljudje s podobnimi potrebami in Zeljami poceen, kar Se ne obstajde Zeli podjetje vstopiti
na tak trg, mora oblikovati najugodnejSi izdelekjz&ri tem lahko razvije izdelek, ki bo
zadovoljil en del trga (gre za strategijo ene samzeli). Lahko razvije v&izdelkov naenkrat,
da osvoji vé& delov trga (strategija ¥evrzeli). Lahko pa je nov izdelek namenjen sré&dlis
trga (strategija mno&ega trga)Ce je podjetje majhno, mu koncept prip&ap da izbere
strategijo ene same vrzeli, saj nima dovolj sredsda bi lahko osvojilo in obdrzalo celoten
mnoZzini trg. Za veliko podjetje je bolje, da razvije &edk za mnozien trg.Ce je podjetje pri
tem pionir, se bo z uvajanjem izdelkagefa stopnja nastanka trga. V tej fazi so tako kupci
kot ponudniki Se negotovi, tudi trendi razvoja $sorpopolnoma izoblikovani. Podjetja Sele
spoznavajo osnovno proizvodno tehnologijo in ragweijizdelke za nov trg, medtem pa
povpraSevanje zaradi ragiih razlogov (moda, potrebe potrosSnikov, posebrgagjioitd.)
mocno nara&a.

Ko je prodaja izdelka, uvedenega v fazi nastanga, tzadovoljiva, vstopijo nova podjetja in
pride dostopnje rasti Za podjetje, ki Zeli vstopiti v panogo, je pomearmabda izbere pravi
nain vstopa. Koncept narekuje, da je za majhno pdjedlje, da uvede svojo znamko v
enem od delov trga, saj se bo tako izogddimi konkurenci s pionirskim podjetjem. Podjetje,
ki je dovolj veliko in m&no, lahko uvede svojo znamko v sreédiS torej nasproti
pionirskemu podjetju in si lahko tako hitro pridoskoraj enak trzni delez. Ima pa tudi
moznost izbrati strategijo vevrzeli. Za to stopnjo je Se zdidno, da konkureéni boj ni
izrazit, saj sta visoka stopnja rasti trga in pagavanja kupcev tako velika, da dafaia
podjetjem prostor za razhe razvojne koncepte izdelkov ali linij izdelkov.t¥] fazi je tudi
mozno, da povprasSevanje presega ponudbo. Centin siarZze so relativno visoke, podjetja
pa imajo moznost doseganja dodatnega donosa, piajloma precej visji kot v ostalih
fazah.

Panoga preide stopnjo zrelostiko si podjetje prizadeva pridobiti mesto ob komkiu ali pa
Se v nezasedenem mestu. Konkurenti tako pokriva® glavne trzne segmente. Drug
drugemu piinejo jemati trzni delez in si zmanjSevati dida. Hkrati velja, da se rast panoge
umiri, trg pa se zZme deliti oziroma drobitiCe se pojavi nova zf#nost izdelka se trg
ponovno utrdi, vendar posnemé&okonkurenca povzég da pride zopet do drobljenja. Za
zrele trge je torej zridno nihanje med razdrobljenostjo in utrjenim trgodkrati velja, da je
proizvodna tehnologija v tej fazi popolnoma usvajetmendi so izoblikovani, prav tako pa so
potroSniki osve&eni in natatno vedo, kaj zelijo (Kotler, 1996, str. 374-37&ovpadanje
velikega Stevila konkure&nih ponudnikov incedalje nizje stopnje rasti pa pripeljejo do tega,
da postaja konkuréni boj med ponudnikicedalje hujSi (Jaké, 2002, str. 322-323).
Posledéno se moznost za dodatni donos zmanjSuje, cdobosnost pa pada. Glede na
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zn&ilnosti, ki veljajo za stopnjo zrelosti, menim, ga na tej stopnji nahaja tudi panoga bele
tehnike, ki jo podrobneje obravnavam v nasledmgékah.

Kadar podjetje ugotovi, da &i@e povprasSevanje po sedanjih izdelkih padati, senj¥a raven
celotne potrebe ali pa nova tehnologija izpodriteecs takrat pride dstopnje upadanja
panoge. Podjetje mora ubrati novo strategijo imb#r nove priloznosti. Npr. uvede novo
tehnologijo, ki izpodrine staro in pojavi se nowlgnjski ciklus zadovoljevanja dotene
potrebe. Nekatera podjetja se bodo iz te panogefrgaknila, za preostala podjetja pa
praviloma ostane Se dovolj veliko Stevilo potrogmik ki Se povprasujejo po izdelkih te
panoggKotler, 1996, str. 374-376).

S pomajo koncepta Zivljenjskega cikla panoge lahko pqgejedrej spozna, na kateri stopniji
Zivljenjskega cikla se panoga nahaja. Vsaka fazanamreé dolotene znailnosti, za katere
je pomembno, da jih podjetje pozna, saj se jim npikagoditi, ce Zeli v panogi uspesno
delovati in razviti fazi primerno strategijo.

1.3 PORTFELJSKA ANALIZA

Pri tem gre za t.i. portfeljski koncept General diliea, ki ga je podjetje General Electric
razvilo v sodelovanju s svetovalno firmo McKinsey@o. Koncept temelji na potencialni
rentabilnosti kot rezultatu dveh spremenljivk, ifrces privlanosti panoge na eni in
konkurergni sposobnosti podjetja na drugi strani. Konceptogoo tem, da je celovito
ocenjevanje podjetja natamejSe, ¢e podjetje analizira tudi panogo. V analizo General
Electrica je torej vkljgena tudi panoga, s tem pa podjetje dobi precejtb@yaspogled v
vprasanje, kako uspesno je pri zdruzevanju svegdiposti s trznimi priloznostmi.

Po modelu General Electrica je poslovna prednosoma konkuretini polozaj odvisen od
donosnosti, podobe proizvoda, kakovosti upravljginslovodnega aparata in drugih
dejavnikov. Medtem dolgotmo privia&nost panoge dota obseg trga, stopnja njegove rasti
in donosnost panoge. Na podlagi teh dejavnikov gigajv matriki dolgi svoj polozaj
oziroma polozaj svoje strateSke poslovne enotedéslea to, kje se podjetje nahaja, mu
koncept svetuje ali naj investira in s tem rastdéc se npr. podjetje nahaja v panogi z visoko
trzno privl&nostjo in ima visok konkurgmi polozaj), ali pa je bolje le selektivno inveatir
(kadar ima polozaj nekje na sredini). Podjetje @dafiko nahaja tudi v poloZaju, ko je bolj
smiselno, da ubere strategijo Zetve in dezinvegtranpr. deluje v panogi z nizko
privliacnostjo in ima nizek konkuréni polozaj) (Pdko, 2003, str. 148-149).

Podjetju koncept omoga, da ugotovi, kakSen je njegov konkumenpolozaj in kako je
panoga, v kateri se nahaja, pridia. Tako lahko podjetje oblikuje strategijo prinern
svojemu poloZzaju v panogi, in s tem ustrezno koindirsvoje prednosti s trznimi
priloznostmi. Pri tem pa je potrebno poudariti, stapodatki, ki jih potrebujemo za to, da
ugotovimo privl&nost globalne panoge, dostikrat tezko dosegljivi.
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1.4 PORTERJEV MODEL PETIH SIL PRIVLACNOSTI PANOGE

M. E. Porter je model petih sil priviaosti panoge razvil v osemdesetih letih. Njegovi
predhodniki so preievali podjetja in panoge predvsem s trznega vidikinirali so jo kot
monopolisténo, oligopolisténo ali pa konkureino, kar sem ze predstavila v enem od
konceptov. Kot merila konkurénosti so upostevali le Stevilo ponudnikov in difesecijo
proizvodov ter vstopne in izstopne ovire. Portejgomenil, da tak pristop k analizi panoge in
podjetij ni popoln. V njem je preéevan le trzni vidik, medtem ko je kvalitativen (@ z
vidika industrije same oziroma glede na dosegamdikalnih in horizontalnih sinergij)
premalo upoStevan. Porterjev model om@&ggredevanje panoge v vseh smereh, torej
prewitev dejavnosti v vertikalni in horizontalni smeRo njegovem misljenju nam Sele to
omog@&a razumevanje osnove, na Kkateri temeljijo konktmen prednosti podjetij na
posameznem trgu (Porter, 1980, str. 250-270). k&drta preditev panoge nam tako
omoga@a razumevanje koristi oziroma konkutensti, ki jih dosegajo vertikalno integrirana
podjetia z nadzorom veriznih aktivnosti od proizamd do trzenja. Horizontalna smer
omogaa sinergijsko delovanje podjetij v smislu kakovogtdslovanja in stroSkovne
ucinkovitosti.

Po Porterju lahko tako strukturo oziroma prévlast panoge ugotovimo na podlagi petih
konkurergnih sil, ki vplivajo na cene, stroSke in investijgnposledino pa tudi na

ekonomsko uspesnost, ki jo panoga dosegek@ 12003, str. 123).

Slika 1: Porterjev model petih sil priviaosti panoge
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V nadaljevanju predstavljam Porterjevih pet siltekdn medsebojni vpliv prikazuje tudi slika
1. Vsaka od petih determinant je odvisna od &Eiih spremenljivk, katerih pomen se od
panoge do panoge razlikuje.

» Konkurenca med obstoj&imi podjetji kaze intenzivnost konkuriranja med podijetji, ki v
panogi ze delujejo. Podjetja so nathmeed sabo odvisna in poteza enega ponavadi sprozi
odzive drugih podjetij, saj zeli vsak ohraniti syaplozaj v panogi. Na stopnjo ®&o
konkuriranja vpliva vé spremenljivk. Tako je panoga nepriuta, ce vsebuje veliko
mocnih in agresivnitkonkurentov Stanje je Se slabS& je stopnja rastinizka, saj takrat
poteka boj za trzni delez, ki ga podjetja lahkalphijo le na réun drugih konkurentov.
Konkurenca se zaostri tudi takrat, kadar so za gazagilni nediferencirani proizvodin
kjer sofiksni stroskivisoki. Veliko konkuretinost poslab3ajo $e visokestopne ovirgin
raznolikosti konkurentqwki lahko s svojo strategijo nehote Skodujejo kanektom, kar
lahko povzrei Se veji boj.

* Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogkaze, kakSne so moznosti za podjetje,
da vstopi v doldeno panogo. Nova podjetja imajo Zeljo po pridobjudrznega deleza, v
panogo prinesejo nove kapacitete, hkrati pa vel@,imajo dostikrat dokaj visoka
sredstva. Posledica njihovega delovanja je znijevesn in donosnosti kapitala podijetij,
ki v panogi Ze delujejo. V vsaki panogi pa obstajdplaiene vstopne ovire, ki so
povezane Se z odzivi oziroma patsilaimi ukrepi obstojéih podjetij v panogi. ViSina
vstopnih ovir je odvisna predvsem eonomije obsega in zahtev po kapitdudajeta
stroSkovne prednosti obstojs podjetjem. Ovire so lahko visok& soblagovne znamke
obstoj&ih podjetij zelo moéne in cenjene ter kadar poodajne potize zasedene. Oviro pa
lahko predstavlja tudi samaakonodaja Ta determinanta torej pokaze, kakSna je
sposobnost novih podijetij, da premagajo ovire istopijo v panogo ter se postavijo ob
bok obstojéi konkurenci.

» Pogajalska m& kupcev je kazalnik, ki pove, v kolikSni meri kupci izrahjp svojo
potencialno md za doseganje datenih ciljev. Pogajalska ndkupcev je lahko velikase
so v takem polozaju, da imajo moznost od ponudnaaivevati doldene ugodnosti ali pa
izraziti svoja préakovanja. Kupci lahko dosezejo @ moc s tem, dase povezujejo,
kadar je izdelek pomemben del njihovih stroSkov,skocenovno otutljivi ali kadar so
stroski zamenjave ponudnika nizki. Podjetja se miwao osredot&ijo na kupce z manjso
pogajalsko mgo. Tako lahko lazje uveljavljajo svoje pogoje (nhpiSino cene), ni se jim
treba v tolikSni meri prilagajati in tako lazje sreijo svoje n&rte. Mozna strategija, ki jo
podjetje lahko izbere, je tudi, da pridejo na trgziemno ponudbo, ki se je ne morejo

3 "|zstopne ovire so ekonomski strateski in emodiairfaktorii, ki podjetja silijo k vztrajanju v dokeni panogi
kljub zmanjSevanju dobkov ali celo ustvarjanju izgube" (Jakli2002, str. 323). Izstopne ovire so lahko npr.
tradicija, specializirana sredstva ali znanje, dn&ain druZzbene omejitve itd.
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ubraniti niti ma@ni kupci (npr. dolgoréne garancije, dodatne storitve kot so montaza,
servisiranje, svetovanje, popusti pri nakupu naldd@no vrednostjo itd.).

* Pogajalska md@ dobaviteljev. Dobavitelji so méni, kadar lahko spreminjajo cene ali
kakovost svojih proizvodov, ne da bi jim to priree$lakSne posledice. Njihova thge
vecja tudi, kadar je za kupce dobavljeni izdelek porbem na trgu ni veliko
nadomestkov, stroski zamenjave dobavitelja pa sokvi Za podijetja je tako najbolje, da
z dobavitelji vzpostavijo takSen odnos, ki bo om&dmbojestransko korist ali pa stalno
i5¢ejo nove dobavitelje in tako zmanjSajo njihovodmo

* Nevarnost substitutov. Substituti so proizvodi, ki se sicer razlikujepd tistih, ki jih
proizvaja panoga, vendar zadovoljujejo enake petrdtevarnost substitutov kaze, v
koliksni meri lahko taksni izdelki nadomestijo &ski jih ponujajo proizvajalci v panogi
in tako vplivajo na ceno, ki jo je kupec pripravijplatati. Substituti torej postavljajo
omejitev glede moznih cen in ddkov, ki jih lahko panoga doseZe. GroZnja substitygo
predvsem odvisna od stroskov, ki jih ima kupegypehodu na nadomestni proizvod in od
nagnjenosti kupca k substituciji (Jakli2002, str. 322-329; Rko, 2003, str. 122-123;
Kotler, 1996, str. 282-283).

Porterjev model menedzerjem omoégpda se osredatijo na tiste vidike panozne strukture,
ki so bistveni za doseganje dgkov na dolgi rok, hkrati pa dobijo s takSno analizeko
osnovo, na podlagi katere lahko sprejemajo ustrema¢eSke odlbtve za uspeSen obstoj in
delovanje v panogi.

Izmed vseh opisanih pristopov sem za predstavig@ralizo panoge izbrala Porterjev model
petih sil privl&nosti panoge. Menim nantteda ta pristop najbolj podrobno in nazorno
prikaze razmere v panogi. Hkrati je uporaben tadpakaz poloZzaja posameznega podjetja v
panogi. To je tudi namen moje analize, saj bom médeterjevin petih sil prikazala na
primeru podjetja Gorenje. Pri tem pa je potrebnodawiti, da ima model tudi pomanijkljivost,
za katero je pomembno, da se jo podjetje zaved&erfty pristop petih sil je namfetatten,
prikaze le trenutno stanje v panogi, ne napoverp@njih razmer.

2. PREDSTAVITEV PODJETJA GORENJE D.D. IN NJEGOVIH C ILJEV

V panogi bele tehnike deluje tudi Gorenje, ki vedmeno izmed najuspesnejSih slovenskih
podjetij. V samo analizo panoge bom, kot sem Ze nimevkljucila tudi ve primerov
podjetja in skuSala ugotoviti, kakSen je njegovoga] v panogi. S tem namenom vV
nadaljevanju podrobneje obravnavam zgodovino GareRpko podjetje deluje danes,
njegove prodajne rezultate v letu 2003 ter ciljgpaaodnost.



2.1 ZGODOVINA PODJETJA GORENJE

Zacetki Gorenja segajo v leto 1950, ko socelii izdelovati kmetijske stroje in pridobivati
gradbene materiale. V letu 1958 so se preusmeplioizvodnjo Stedilnikov na trda goriva.
Vodstvo podjetja si je ze na &ku z&rtalo jasno pot, ki je pomenila dodajanje novih
programov ter nenehno rast. V tistih letih so gevali nekateri veliki svetovni koncerni.
Prelomnica v zgodovini Gorenja je selitev iz lesebarak v vasi Gorenje v proizvodno halo
Rudnika Velenje. Temu je sledila izgradnja novisthéh proizvodnih prostorov na danasnji
lokaciji Gorenja v Velenju. Le-ti so podjetju omagdi razSiritev proizvodnje Stedilnikov, kar
pa je Ze potrjevalo njihovo temeljno usmeritev w@go bele tehnike. V Sestdesetih letih je
Gorenje razsirilo proizvodnjo Se na pralne stroj@ladilnike ter v letu 1961 Ze izvozilo prve
aparate v Nejo.

Svoj program je Gorenje Sirilo Se v izdelavo kublkaga pohiStva, keramike, medicinske
opreme, telekomunikacij, zabavne elektronike ieviorjev. Razvoj je gradilo na poslovni
filozofiji — "Vse za dom". To so bila leta hitrestain Sirokega razcveta. V sedemdesetih letih
je Gorenje zraslo v poslovni sistem s prek dvajsek zaposlenimi in s tovarnami po
celotnem obmgju takratne Jugoslavije. Izgrajena je bila tudoBa mreza podjetij v zahodni
Evropi, ki je podpirala prodajne aktivnosti podgefpredvsem v trzenju in promociji lastne
blagovne znamke. Odprtost v svetovni prostor je&Gpaenje znélna Ze od Sestdesetih let,
strma rast prodaje na tuje trge pa je sledila grazgradnjo mreze v sedemdesetih letih. V
osemdesetih letih je Gorenje zajela resna kriz&ldPje do prestrukturiranja podjetja in do
sanacije izgube programa Koérting v N&jn

V devetdesetih letih je za Gorenje Zi@a mana izvozna ekspanzija zaradi izgube
domaega trga po razpadu takratne drzave Jugoslavije. jdobilo tudi obdobje
prestrukturiranja poslovnega sistema in lastninpkeobrazbe. Ta leta so zaznamovali
dezinvestiranje nedatkonosnih dejavnosti in usmerjanje na pafEp na katerem ima
Gorenje najve znanja in dolgoletne izkusnje, torej v proizvodgfspodinjskih aparatov.

Ko so v podjetju kotali lastninsko preoblikovanje, so se v letu 199Famizirali kot delniSka

druzba. Za zadnja leta je zlao uvajanje novih tehnoloskih in okoljevarstverstandardov

ter vra&anje na trge nekdanje Jugoslavije. To je bilo taddobje intenzivnih vlaganj v
poveanje kapacitet, nove trge, okolju prijaznejSe so@oliehnologije in nove linije

proizvodov, ki jih odlikuje visoka kakovost, sodwobdizajn in prijaznost do potrosnika in
okolja. V strateSkem weau je Gorenje ponovno ozivilo poslovno filozofife"Vse za dom"

(Rojc, 2000, str. 1-183; Stani2000, str. 6-84).

2.2 GORENJE D.D. DANES

Skupino Gorenje sestavlja krovna druzba Gorenjspgdinjski aparati, d. d. ali skrajSano
Gorenje, d. d. ter 47 druzb (od tega 33 v tujiki),so povezane v sistem na podlagi
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kapitalskih delezev. V svetu ima & razvejano mrezo lastnih podjetij in predstawavist
Podjetja v tujini so v@noma trgovska podjetja, ki imajo organizirano potniSkaeio,
skladigenje, transport in servis proizvodov. Podjetji vsiiji in na CeSkem pa izdelujeta
tudi kuhinjsko pohistvo.

Gorenje velja za naj¢gega slovenskega neto izvoznika, saj izvozi kar 93%jih
proizvodov, ki jih ponuja v wekot 60 drzavah sveta. V letu 2003 je proizvedimiBjone
velikih gospodinjskih aparatov in doseglo neto @jods visini 840 milijonov evrov. S tem se
podjetje uvr8a med osem naj¢gh proizvajalcev gospodinjskih aparatov v Evrofjer
dosega 4% trzni deléz

Skupina Gorenja ima druzbe organizirane v pet giviz

« divizija gospodinjskih aparatov, ki vkljucuje druzbe proizvodnje in prodaje
gospodinjskih aparatov (hladilno-zamrzovalni apanalinski, elektréni in kombinirani
Stedilniki, pralni stroji in suSilniki). V to dejaost vkljuiujejo tudi prodajo dopolnilnega
programa, kot je prodaja pomivalnih strojev in majospodinjskih aparatov (ima 78,3%
delez v celotni skupini);

» divizija notranje opreme, kamor uvr8ajo proizvodnjo in prodajo kuhinjskega in
kopalnega pohistva, sanitarne opreme ter kewmimiplogic (zavzema 7,8% delez v
celotni skupini);

« divizija toplotne in strojne opreme, ki vklju¢uje druzbe proizvodnje in prodaje
grelnikov vode, orodij ter industrijske opreme (i81d% delez celotne skupine);

e divizija storitev, kamor spadajo druzbe trgovine, inZzeniringa, Zat@, gostinstva,
turizma in upravljanja z nepretminami (njen delez v celotni skupini je 9,7%);

» divizija energetike in varstva okolja, ki vklju¢uje druzbe ravnanja z nevarnimi odpadki,
odvoza in predelave mulja ter izdelave in prodgyeke, stropnih nosilcev in preklad
(zavzema najman;jsi, 0,8% delez celotne skupine).

Vse druzbe v zadnjih letih dosegajo din&na rast, kar je posledica Sirjenja proizvodnih
zmogljivosti, stalnega razvoja izdelkov, uspeSr@lpje in osvajanja ¥gh trznih delezev.

Osnovna dejavnost Skupine Gorenje je bila tudi tw 18003 proizvodnja in trzenje
gospodinjskih aparatov (v celotni Skupini Gorenfvzema 78,2% delez), kamor wafo
tudi proizvodnjo in prodajo grelnikov vode v druzBorenje Tiki, d. 0. 0. in proizvodnjo
komponent za gospodinjske aparate v druzbi GorerifeC., d. 0. 0. To poslovno podje
sestavljajo matho podjetje Gorenje, d. d. s sedezem v VelenRBinruzb prodajne mreze v
tujini, predvsem v evropskih drzavah, kamor so seggafsko tudi usmerili. Ker je tema

4 "Trzni deleZ nekega podjetja je d&m z odstotkom njegove prodaje v celotni prodajatin je pomemben
pokazatelj monopolne nibpodjetja. Praviloma imajo podjetja zdjien trznim delezem wg§o monopolno mo.
Dolocena monopolna nose pojavi v v&ni panog pri 15% trznem delezu, o veliki trzni énpa navadno
govorimo pri trznih delezih nad 40% (Petrin, 1993, 19).
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mojega diplomskega dela panoga bele tehnike, sedsvedotdila le na osnovno dejavnost
Gorenja, medtem ko ostalih dejavnosti ne bom patbobravnavala.

Na trgu predstavlja Gorenje svoje gospodinjske apapod Stirimi blagovnimi znamkami.
Glavna blagovna znamka, pod katero podjetje prdafé Bvojih proizvodov, je Gorenje,
proizvode pa prodaja tudi pod blagovnimi znamkamdie$, ki se trzi v Franciji in man;jsi
meri tudi v Nendiji, Galant, ki je v opu&nju, ter Kortingki je prisotna v Italiji, Géiji in na
Cipru ter igra tam vodilno vlogo. NaStete blagowmamke na evropskem trgu veljajo za
kakovostne, kar je eno od deh podjetja. Velja namee da so gospodinjski aparati Gorenje
okolju prijazni in energijsko vani ter preprosti za upravljanje. So dosezek lasazeojno-
raziskovalne dejavnosti podjetja. Hkrati zanje aeljla so odraz vrhunskega tehnoloSkega
razvoja in sodobnih oblikovalskih trendov. S temu&ko v podjetju zadovoljiti tudi
najzahtevnejSega kupca.

Podjetie se zaveda, da deluje v zreli panogi, \erkae mogde doseéi uspeh le z
inovativnostjo in znanjem, s sodelovanjem z unigerz ter s pripadnimi in kreativnimi
zaposlenimi. Tako skuSa podjetje svojim zaposlenmogaiti kar se da dobre delovne
pogoje in delovno okolje, v katerem se bodoytidi varne. Hkrati vsem zaposlenim ponujajo
tudi moznosti nadaljnjega izobrazevanja, saj s&dajo, da je znanje tisto, kar bodo vedno
bolj potrebovali. Tako je bilo v letu 2003 kar 96l4aposlenih, za katere je Ziaa visoka
pripadnost podjetju. Z zadovoljstvom zaposlenih jpapodjetje doseglo, da le-ti delajo
kakovostno in uspesno zadovoljujejo zahteve paljet]

Na podlagi razmer v okolju tako preteklega kot sgelgacasa, pa tudi ptakovanih razmer v
prihodnosti so v podjetju postavili naslednjo \dzij"Zelimo biti poslovno proZen in
obvladljiv sistem na vseh podid svojega delovanja” (Interno gradivo Gorenja.da004).
Pri uresnievanju poslanstva, to je izdelave, izvajanja inenjda kakovostnihcloveku
prijaznih izdelkov in storitev, pa v podjetju ur@sarejo vrednote dolgokmega ustvarjanja
vrednosti za lastnike, negujejo odnose s potroSiikiposlovnimi partnerji, skrbijo za
zaposlene, za njihovo znanje, ohranjajo in krepijpadnost Gorenju, razvijajo korporacijsko
identiteto in blagovne znamke Gorenja ter spodbugjolosko zavest sodelavcev in okolja
svojega delovanja.

Zaradi kakovostnega delovanja vseh med sabo powefankcij podjetja, pa tudi zaradi
uresnéevanja dobro in realno postavljenega poslanstyaofetje skozi svoje delovanje na
trgu doseglo naslednje konkutere prednosti (Interno gradivo Gorenja d.d., 2004):

» tradicija izdelovanja gospodinjskih aparatov,

» aktivno ter dolgoletno delovanje na mednarodnifnirg

* dobro in tesno sodelovanje s Kljumi kupci,

« dobro izgrajena prodajna in po-prodajna mreza \ofyr

» dobro pozicionirana blagovna znamka naddju trgih,

* moderna oblika aparatov ter dobro razmerje med\kad{@ in ceno,
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» fleksibilnost in sposobnost hitrega odziva na zahie potrebe trga,
* pripadnost zaposlenih in dobro strokovno usposoligeer.

Za Gorenje velja, da se zaradi dosezkov in dobaslgwnih rezultatov uved v sam vrh
slovenske industrije in med najboljSe proizvajajospodinjskih aparatov v Evropi.

2.2.1 PRODAJNI REZULTATI GOSPODINJSKIH APARATOV GOR ENJA 'V LETU 2003

Divizija gospodinjskih aparatov je tudi v letu 20d3jub izjemno zaostrenim pogojem na
trgu, uspela dose 3,5 % vrednostno rast prodaje, pamer je delez prihodkov od prodaje
izdelkov srednjega in viSjega cenovnega razredakbeaj 60%. V strukturi prihodkov ima
najpomembnejSi delez program hladilno-zamrzovabglaratov, saj so v letu 2003 na trg
uspesno uvedli novo generacijo aparatov SirinerBdOter dosegli dobre prodajne rezultate s
prodajo niSnega segmenta hladilnih vitrin. Sledita program kuhalnih aparatov, kjer se
dosega uravnotezeno dobre prodajne rezultate ogrgm pralnih in suSilnih aparatov, pri
katerem se je v letu 2004 gmkovalo poveéanje prodaje zaradi uvajanja nove generacije
pralnih in susSilnih aparatov na evropski trg (gigjogo 1).

Sprogena in pregledna organizacija prodaje v okvirulpstrateskih trznih obntg je v letu
2003 neposredno vplivala na boljSe obvladovanjeSktv, sinergije v logistnih procesih,
boljSi pretok informacij, viSjo raven planiranjab\dadovanje poprodajnih aktivnosti ter na
iskanje optimalnih distribucijskih kanalov.

Geografska usmerjenost prodaje je merodajna tudirganizacijski ureditvi podjetja, ki se

deli na posamezna strateska trzna oyano

 obmaje severne in centralne Evrope (Nsja, skandinavske drzave, Avstrija,
Nizozemska, Svica),

« obmaje Slovenije in jugovzhodne Evrope (HrvaSka, Bosnklercegovina, Jugoslavija,
Makedonija),

« obmasje jugozahodne Evrope (Francija, Italija,&a, Spanija, Belgija in Portugalska),

« obmaije vzhodne Evrope (Poljska eska, Rusija, Bolgarija, Madzarska, Slovaska,
Romunija, Ukrajina),

* obmaje prekomorskih drzav in Velike Britanije (ZDA, Awalija, Kanada, ostale drzave)
(glej prilogo 2).

V letu 2003 je bilo 85 % prodaje realizirane naisttih Evropske unije, ki predstavlja
najpomembnejsi trg.

Na podra@ju severne in centralne Evrope so dosegli 6% vsdajo od nétovane kljub
izredno zaostreni trzni situaciji. Povpma cena se je v letu 2003 v primerjavi z letom 2002
povetala, kar je posledica po¥@nja prodaje izdelkov srednjega in viSjega cenoaneg
segmenta ter povanja prodaje na trgih z viSjo prodajno ceno. PosebspesSna je bila
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prodaja linije aparatov Alux, nove generacije vgradpeic in steklokeraminih plog z
elektronskim upravljanjem.

Prodaja v jugozahodno Evropo se je p@la za 4%, pricemer se je bistveno patada
prodaja v G&iji in Italiji, medtem ko je bil obseg prodaje neaficoskem trgu niZji, kar je
posledica nadaljevanja negativnih trendov gibamga tin umika z manj dotkonosnih
segmentov trga.

V obdobju od leta 1993 do leta 2003 belezijo nahtrgigovzhodne Evrope stalne in
dinamine letne stopnje rasti obsega poslovanja. V lefiB3fa se je rast ustavila in prodaja
je ostala na ravni, dosezeni v letu 2002. Kljubte@ahim trznim razmeram v Gorenju
ocenjujejo, da so na vseh ti@l$trzni delezi ostali enaki. Na tr£i§ Slovenije in Hrvaske so
veliko vlozili v razvoj distribucije gospodinjskiaparatov.

DoseZeno je bilo izboljSanje strukture prodaje &jimi delezem prodaje aparatov visjih
cenovnih razredov. Na trZi§ Srbije je bil preseZen &4 prodaje in dodatno okrepljen trzni
polozaj. Isto velja za trzi& Crne Gore, kjer je bilo preseganjeérta dosezeno tudi zaradi
ukinitve kontingentov v sredini leta in s tem spitve uvoza blaga. Makedonsko tr&sSje
kljub zelo velikemu obsegu sivega uvoza ohranilcsegp prodaje. Trz&& Kosova je
zaznamoval padec trga in posket zniZzanje obsega prodaje, kar je posledica zraaega
dotoka sredstev iz naslova mednarodne gombBosni in Hercegovini se je tudi v letu 2003
nadaljevalo stabilno poslovanje.

Na podrd&ju vzhodne Evrope je bilo doseZzeno bistveno pamg prodaje, ki je presegla rast
trga na teh trziSh, hkrati pa je bil presezen tudidnaprodaje. Vrednostna rast prodaje je tako
znaSala 17%, préemer je bila za 20% viSja od kéhske rasti, kar je pokazatelj trenda
izboljSevanja prodajne strukture. NajhitrejSa m@astdaje je bila dosezena na tt#sRusije,
Bolgarije in Romunije, na ostalih trZif pa je doseZena zmerna rast, ggmer ostajata
pomembnej3a trga na tem pogjoCeska republika in Poljska.

Na trzig€ih prekomorskih drzav in Anglije so bili dosezemEriovani cilji. Glavne zndlnosti
dogajanj na tem obndu so bila ména nihanja valut. V Angliji, kjer so nadaljevali z
uvajanjem blagovne znamke Gorenje na lokalni iegesporodaja méno poveéala. Pri tem je
bilo povetano Stevilo prodajnih mest, realiziran intenzivhejStop v segment vgradnih
aparatov in razviti so bili posebni aparati za aggi trg. V letu 2003 se je najbol] paata
prodaja v ZDA (hladilne vitrine za 67%) in v Kanggralni stroji in susilni aparati). Podije
Bliznjega in Srednjega vzhoda je, zaradi Sibkegarakega dolarja, iraske krize in napetosti
v Izraelu in Palestini, zaostalo zacrtam in realizacijo v letu 2002.

V letu 2003 je Gorenje, d.d. paiado prodajo pod lastnimi blagovnimi znamkami na 75%
delez prodaje. Nadaljevalo se je intenzivno vlaganjizgradnjo evropsko prepoznavne in
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mocne blagovne znamke Gorenje, ki je in bo tudi v qaimosti ostala blagovna znamka, v
katero bodo investirali wéno sredstev za potrebe marketinga.

Razvita pa je tudi nova identiteta blagovne znafkeenje, ki so jo postopno uvedli na trg v
letu 2004 z namenom njene pomladitve in prilagadikomunikacije ciljnim skupinam
potrosSnikov (Interno gradivo podjetja Gorenje d2D04).

2.3 CILJI GORENJA ZA PRIHODNOST

Skupina Gorenje je v strateSkem poslovnerirtna2003-2006, ki je bil sprejet leta 2002,
jasno opredelila temeljne strateSke usmeritveratesgije, kar je bilo moge storiti predvsem
zaradi jasnih ciljev njenega delovanja. Z modeldratesko usmerjenega poslovnega sistema
je opredelila osnovne cilje (Interno gradivo Goeedjd., 2004):

» odli¢nost pri poslovanju s kupci in v odnosih z ostalposlovnimi partnerji s strategijo
difereciacije na razinih ravneh (na ravni izdelkov ter storitev in namakupcev ter
ostalih poslovnih partnerjev),

» odlicnost pri obvladovanju notranjih poslovnih procesev strategijo optimiranja
poslovnih procesov, nadzora nad njimi, optimiravgagige vrednosti in optimizacijskim
razvojem,

e uresntevanje modeladenja in rasti poslovnega sistema s strategijo fjazwoutrjevanja
korporacijske kulture, razvoja sistema nagrajevanj@sntevanja modela upravljanja
Zznanja in zagotavljanje avtonomnosti zaposlenih,

e pove&evanje vrednosti za lastnike s strategijo rasthqgakov in dobikonosnosti ter
strategijo rasti stroSkovneinkovitosti.

Na tem mestu bi izpostavila dva glavna dolgoaeocilja podjetja, in sicer:
e postati najbolj fleksibilno podjetje na vseh pafjiio svojega delovanja in
» postati eden izmed petih nagyi@ proizvajalcev bele tehnike v Evropi.

NasSteti osnovni cilji in iz njih izhajaj® strateSke usmeritve so podlaga za doseganje cilje
dolgorainega uravnotezenega delovanja posameznih druzbriék@orenje in Skupine kot
celote.

3. ANALIZA PANOGE BELE TEHNIKE

V diplomskem delu se znotraj analize panoge osogdot na obravnavo evropskega trga bele
tehnike. Namen moje naloge je nathpeedstaviti panogo gospodinjskih aparatov na piime
podjetia Gorenje. Za podjetje velja, dacwe poslov izvaja v evropskih drzavahki

®V Gorenju menijo, da je zanje slovenski trg z kidpovprasevanja dal@remajhen. Glavni trg Gorenja je tako
Evropa, kjer prodajo kar 90 odstotkov vseh izdelkGorenje za dongatrg dela le 12 od 240 delovnih dni na
leto oziroma pet odstotkov celotne proizvodnje Gaenje je slovenski trg dal@remajhen, 2004).
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predstavljajo zanj najpomembnejSe t&iS Na podlagi tega v nadaljevanju predstavljam
podrobnejSo analizo panoge bele tehnike znotrajpskega trga.

3.1 OKOLJE, V KATEREM DELUJE PANOGA BELE TEHNIKE

Poleg tega, da podjetje analizira panogo z vidigadpevih petih sil, se mi zdi smiselno, da
spozna tudi samo zunanje okolje, v katerem del8jednje namre vkljucuje dejavnike
(ekonomske, kulturne itd.), ki imajo na podjetjespazlen in dolgorgen vpliv. V nadaljevanju
tako predstavljam osnovne makroekonomske elemeajeso ti pomembni za prilagajanje
podjetij trenutnim in prihodnjim razmeram okoljakli¢, 2002, str. 1, 11).

3.1.1 OSNOVNI MAKROEKONOMSKI KAZALCI

Drzave, ki lezijo v Evropi, se med seboj razlikojggo naravnih, gospodarskih, socialnih in
kulturnih zn&ilnostih. Zato se mi zdi za analizo panoge belaitehsmiselno drzave razdeliti
v skupine, ki so si, vsaj gospodarsko gledano, polflobne. V panogi bele tehnike v
splosnem drzave delijo v dve skupini, in sicer ahadno in na vzhodnoevropske. Gili®
sem se, da drzave razdelim v skupine bolj podroimsicer po danes najbolj aktualni delitvi
na:

e "stare" ¢lanice Evropske unije (15), med katere spadajo Avstrija, Belgija, Danska,
Finska, Francija, Gija, Irska, ltalija, Luxemburg, Netija, Nizozemska, Portugalska,
Spanija, Svedska in Velika Britanija;

« "nove" ¢&lanice Evropske unije (10),med katere spadajo Cipe&teska, Estonija, Litva,
Latvija, Madzarska, Malta, Poljska, Slovaska inv@luja;

e "ostale" drzave, kamor lahko uvrstimo Bolgarijo, Romunijo, Fijo, Rusijo, Ukrajino in
drZzave bivie Jugoslavije (Hrvaska, Srbija’ima Gora, Makedonija, BIH, izkljwjem pa
Slovenijo).

Na za&etku na kratko predstavljam ekonomske dejavnikegmaaj navedene skupine drzav.
Ekonomski elementi namfepredstavljajo dogajanje celotnega gospodarskegaoda
nekega trga oziroma skupine drzav. Njihovo gibamgkva prav na vsako podjetje v drzavi,
mo¢ vpliva pa je odvisna od dejavnosti posamezneggefjad Menim, da to sicer niso
najpomembnejSi dejavniki, ki vplivajo na panogoebtghnike, kljub temu pa je pomembno,
da jih podjetje v panogi ne postavi na stranskiampak s spremljanjem njihovega gibanja
predvideva moZne strategije v prihodnosti.
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Najosnovnej$i makroekonomski kazalec je bruto domaroizvod (BDP§, eden
najpomembnejSih kazalcev primerjav razvitosti methdami pa je BDP na prebivalca. Kot
prikazuje slika 2 je slednji za "starélanice Evropske unije v letu 2003 v pov§teznasal
27.660 $ (20.677 evrdy kar je za osem odstotnihctove: kot prej$nje leto. Pri "novih"
¢lanicah je BDP na prebivalca zatMet polovico manjSi in je v letu 2003 v povppe znasal
10.698 $ (7.997evrdy in tako v primerjavi s prejsnjim letom narasel z8 odstotne itke.
drzavah, saj je ta v letu 2003 znasal le 6.138.88@evrov), kar je za 77,8 odstotkov manj
kot znaSa povpemi BDP na prebivalca "starit€lanic Evropske unije in 42,6 odstotkov manj
od "novih"¢lanic (SploSni podatki o evropskih drzavah, 20&plosni podatki o drzavah EU,
2004). Razlog lahko é&mo v dejstvu, da se "ostale" drzave gospodardkor&evijajo in Se
niso izkoristile vseh svojih zmoznosti in potenoialMenim, da slednje zopet kaZze na to, da
za proizvajalce bele tehnike obstaja v teh drzawelte vrste priloZnost, da si pridobijo nove
kupce in povéajo svoj trzni delez.

Slika 2: Bruto domai proizvod na prebivalca po skupinah drzav v 1&@02 in 2003 (v evrih)

25.000
20.000 +
15.000 - mBDP 2002
10.000 - W BDP 2003
5.000 - 1
0 —i
"stare" "nowe" "ostale"
¢lanice EU ¢lanice EU  drzawe

Vir : Splo3ni podatki o evropskih drzavah, 2004; Splpsdatki o drzavah EU, 2004.

UpoStevanje inflacije in njeno pravilno napovedgean prinodnosti je za podjetje kijnega
pomena pri n&tovanju proizvodnje in pri dol@nju sredstev za investiranje. Visoka inflacija
ima zaviralni ¢inek na razvoj tako celotnega gospodarstva kotgodameznega podijetja. Po
pregledu podatkov sem ugotovila, da je v letu 2p03pre&na inflacija,merjena z rastjo cen
zivljenjskih potreb&in, za "stare'tlanice Evropske unije znaSala 2%. V primerjavetom
2002 se je tako zmanjSala za 0,1 odstotidketokar lahko ocenim kot ugodno za nadaljnje
delovanje podjetij v panogi. 1z slike 3 je razvidua je za "novedlanice inflacija v letu 2003
znaSala 2,8%, kar je manj kot leto prej, ko jedaifa znaSala 3,09%. Torej tudi tu lahko
opazimo ugodno gibanje, ki ima pozitiven vpliv rear® gospodarstvo. Povgra inflacija

® "BDP je vsota vrednosti kénih proizvodov in storitev proizvedenih v nekenspodarstvu v obdobju enega
leta. Vendar je potrebno vedeti, da BDP ni dobraantdagostanja v neki druzbi. V izitegn BDP so namie
vStete le aktivnosti, ki gredo skozi organizirarget V BDP tudi ni upoStevana vrednost prostéaga, v BDP
so vStete slabe in dobre stvari (npr. vojaska itrja)s ekoloSki stroSki pa Se vedno niso uposStévaradostni
meri" (Jaklt, 2002, str. 11).

" Prer&unano po t&aju Banke Slovenije na dan, 16.12.2004.
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"ostalih" drzav pa je v letu 2003 znaSala 8,5%, j&dnistveno manj kot leto prej, ko je le-ta
dosegla 12,6% stopnjo (SploSni podatki o evropdkiavah, 2004; SploSni podatki o drzavah
EU, 2004.)

Slika 3: Prikaz stopenj inflacije po skupinah drzav vie2D02 in 2003 (merjena v odstotkih)

14,0%
12,0% -
10,0% -
8,0% Oinflacija 2002
2’82? I Binflacija 2003
,0%
20 | |
0,0% - T T
"stare" "nove" "ostale"

¢lanice EU ¢lanice EU  drzave

Vir : Splo3ni podatki o evropskih drzavah, 2004; Splpsdatki o drzavah EU, 2004.

Med osnovne makroekonomske kazalce sodi tudi stoprgzposelnosti, na katero ima velik
vpliv tehnoloski napredek. Ta namirgovzr@i, da vse manj ljudi proizvede vse ¢ve
proizvodov in je zato posletho brezposelnost ¥@. Hkrati pa nanjo vpliva tudi razvitost
drzav. Manj kot je drzava razvita, &ja je brezposelnost. To potrjujejo tudi v nadaljgua
predstavljeni podatki o brezposelnosti, ki so préd tudi na sliki 4. V skladu z razvitostjo je
bila v letu 2003 stopnja brezposelnosti najmangdgparih” ¢clanicah Evropske unije in je
tako v povpréju znaSala 8%. Pri "novihtlanicah je bila stopnja brezposelnosti v letu 2003
za dve odstotni tki viSja od "starih"¢lanic. "Ostale" drzave pa so v letu 2003 dosegle ka
19,4% povpreéno stopnjo brezposelnost (tu bi izpostavila BIHhavejo, 40% stopnjo
brezposelnosti), kar zopet kaze na njihovo slal@avitost (SploSni podatki o evropskih
drzavah, 2004; Splosni podatki o drzavah EU, 20Ri4). pa so to drzave z najviSjo stopnjo
rasti, je po mojem mnenju v prihodnje qakovati, da se bodo te stopnje bistveno zmanjSale,
saj se bodo z razvojem odprla tudi nova delovnaames

Slika 4: Brezposelnost po skupinah drzav v letu 2003 (marjeodstotkih)

25%
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15% I~ | |@brezposelnost
10% | 2003

5% | .
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Vir: Splosni podatki o evropskih drzavah, 2004; Splp&datki o drzavah EU, 2004.
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3.1.2 OPIS PANOGE BELE TEHNIKE

Za panogo gospodinjskih aparatov je &imw, da se deli na Sest temeljnih proizvodnih

podrcij, in sicer (Household Appliances in Europe. Ingdygrofile, 2004, str. 7):

e pralno podrogje, ki vkljucuje pralne in suSilne stroje ter pralno-susilnejstr

» hladilno podro¢je, ki zajema hladilnike, zamrzovalnike in hladilno-zaovalne aparate,

e kuhalno podroc¢je, kamor spadajo Stedilniki, pee, mikrovalovne p&ce, kuhinjske
nape ¢ajniki, aparati za kuhanje kave in toasterji,

e pomivalno podrogje, kamor se uvi&ajo pomivalni stroji,

* grelne aparatein

» sesalnike.

Poudariti je potrebno, da je Datamonitor v delijucil tako velike kot male gospodinjske
aparate (med slednje se Wwa cajniki, aparati za kuhanje kave in toasterji). Vojgm
diplomskem delu sem se osredmi® le na velike gospodinjske aparate, saj se skuped
sabo precej razlikujeta in bi male gospodinjskeragalahko tako obravnavala koisto
posebno panogo.

Iz slike 5 je razvidno, da najije podr@je gospodinjskih aparatov predstavljajo kuhalni
aparati, ki dosegajo 32,2% vrednostni trzni delBaugi najveji sektor je sektor pralnih
aparatov, s 22,8% trznim delezem pa mu sledijoilniagparati. Sesalniki in pomivalni stroji
imajo med gospodinjskimi aparati skoraj enakovregetozaj in tako zavzemajo 8,3%
oziroma 8,2% vrednostni trzni delez. NajmanjSi giespodinjskih aparatov zavzemajo grelni
aparati.

Slika 5: DeleZzi skupin gospodinjskih aparatov na evropstagon (v % glede na vrednost 2003)

Grelniki
Pomivalni stroji 3,5%
8,2%

Kuhalni aparati

Sesalniki 32.2%

8,3%

Hladilni aparati

22,8% Pralni aparati

25,1%

Vir : Household Appliances in Europe. Industry profileQ2.

Evropski trg znotraj panoge bele tehnike po ocemitabhonitorja proizvede okoli 73
milijonov gospodinjskih aparatov (glej prilogo 3d tega se je kar 75% proizvedlo na
zahodnem evropskem trgu (Electroluxov oris trgap420 Znano je, da je ravno pri
Stedilnikih, ki zavzemajo naj¢g trzni delez gospodinjskih aparatov, pa tudi lpladilnikih,
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priSlo do velike mere zasgnosti na trgu. Posleattio se pretezni del povprasevanja ustvarja na
podlagi nadomestnega povpraSevanja (torej zamenpjasi®j€ih aparatov) (JurSe, 1992, str.
2). Po mojem mnenju so proizvajalci problem gasosti v veéji meri resili s prodorom na trg
vzhodne Evrope. V teh drzavah je naénpe njihovem prehodu na trzni mehanizem prislo do
hitrejSega razvoja, prebivalcem je narasla kupné, ikar je posledino pomenilo, da so bili
dovzetni tudi za ponudbo zahodnih proizvajalcevebiehnike, ki so tako imeli moZnost
prodati proizvode, s katerimi je zahodni trg Zze &as

Letni promet pa je tisti, zaradi katerega evropekibele tehnike dosega nafyie 32,1% trzni
deleZz na svetovhem trgu, kar kaze na to, da jefaveelo pomemben del globalnega ti@is
panoge gospodinjskih aparatov. 1z tabele 1 je cimjida mu s 27,1% sledi azijsko-pacifiski
trg, kar je posledica hitrega razvoja tamkajSnjeg@a. Trg ZdruZenih drzav Amerike pa
predstavlja tretjega naj¥jega igralca na svetovnem trgu. Sledi mu le Seliosteet, ki
zavzema najmanjsi, 16,1% trzni delez.

Tabela 1: Segmentacija trga gospodinjskih aparatov

PODROCJA GLOBALNEGA TRZIS CA DELEZ (v % po vrednosti v letu 2003)
BELE TEHNIKE
EVROPA 32,10
AZIJA - PACIFIK 27,10
ZDA 24,70
OSTALI SVET 16,10
SKUPAJ 100

Vir : Household Appliances in Europe. Industry profdeo4.

Za panogo je Se ztitno, da nanjo otutno vplivajo procesi internacionalizacije trgovski
verig. Dogajanje v panogi v ¥imi narekuje pet najvgh proizvajalcev, ki skupaj zavzemajo
kar 60% trga. Zahodnoevropski proizvajalci so w2003 Se povali svojo prisotnost na
vzhodnoevropskih trgih, hkrati pa so se med njiadaljevali procesi koncentracij. Opazen je
tudi vpliv agresivnega prodora azijskih, predvsatajgkih proizvajalcev v Evrop{Bobinac,
2004).

3.2 ANALIZA PORTERJEVIH PETIH SIL NA PRIMERU PODJETIA GORENJE

Kot sem Ze omenila, sam se izmed vseh, vetka diplomskega dela predstavljenih
konceptov analize panoge, odila za Porterjev model petih sil, ki ga bom predgéana
primeru podjetja Gorenje. Panoga, v kateri delupeljgtje Gorenje, spada narmarened
njegovo ozje okolje. Zato je njeno ocenjevanje lptvosti eden izmed osnovnih kazalcev, ki
kazejo zndilnosti okolja. Z analizo naméepodjetje ugotovi, kakSen je njegov polozaj v
panogi in kakSna donosnost je zanj dosegljiva, thpa spozna poslovne priloZznosti in
nevarnosti za prihodnjo uspesnost podietja.
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Kot sem Ze omenila, je po Porterju prishast panoge odvisna od petih determinant, in sicer
od stopnje konkurence v sami panogi, od nevarnggbpa novih podjetij v panogo, od
pogajalske m& kupcev in dobaviteljev ter od nevarnosti subsijai Te sile vplivajo na
stroske, cene in investiranje, postedi pa tudi na uspesnost, ki jo panoga dosegaefrpa

je potrebno poznati tudi dejavnike, od katerih stetminante odvisne. Le-te predstavljam v
nadaljevanju (Ptko, 2003, str. 122-123).

3.2.1 KONKURENCNI BOJ MED OBSTOJECIMI PODJETJI V PANOGI

Podjetja v panogi si prizadevajo za naklonjenospcky ter za ohranitev ali pa celo
izboljSanje svojih polozajev v panogi. Pri tem ingako podjetje svojo strategijo doseganja
ciliev, njeno izvajanje pa povztoreakcije ostalih podjetij v panogi. Sama intemast
konkurence je odvisna od&spremenljivk. V nadaljevanju tako predstavljantetiki kljuéno
vplivajo na rivalstvo v panogi bele tehnike.

3.2.1.1 Stevilo konkurentov

Znotraj panoge delujejo na evropskem trgu Stevatnizvajalci bele tehnike, med katerimi je
nekajcez dvajset taksnih, ki so na trgu dobro uveljavlj@d teh bom v nadaljevanju, zaradi
omejitve obsega diplomskega dela, predstavilajeadih in najprodornejSih osem.

WHIRLPOOL je vodilni proizvajalec bele tehnike na svetu. @vpjoizvode ponuja v ¥ekot
170 drzavah Severne in Juzne Amerike, Azije in pgrdma kar 68.000 zaposlenih in je v
letu 2003 dosegel prodajo v vrednosti 12 milijacdadev (8,9 milijard evrov§. Poleg bele
tehnike Whirlpool proizvaja tudi sobne klimatskeprave, grelne pgce in male gospodinjske
aparate (kot na primer ¢oe meSalnike). Na trgih ponuja svoje proizvode pbabalno
blagovno znamko Whirlpool kot tudi pod blagovnimnamkami KitchenAid, Roper,
Bauknecht, Ignis, Brastemp, Laden in Consul. Nagskem trgu ponujajo vgradne e,
Stedilnike, pomivalne, pralne in suSilne strojeadilnike, zamrzovalnike in mikrovalovne
petice pod blagovnimi znamkami Whirlpool, Laden (v kegi), Bauknecht in Ignis (Opis
podjetja Whirlpool, 2004). Njihova vizija se gldsWsak dom - vsepovsod. S ponosom,
strastjo in zmogljivostjo” (Vizija podjetja Whirlmd, 2004). Cilj podjetja je torej dosie da bo
njihov proizvod v vsakem domu in vsepovsod.

MERLONI je italijanski proizvajalec gospodinjskih aparaiowse s 15,5% trznim delezem v
Evropi uvr&a med tri najv&ie proizvajalce bele tehnike na tem trgu. V let@2@ dosegel

prodajo v visSini 3 milijard evrov. Deluje v 23 drah po Evropi, kjer zaposluje kar 20.000
ljudi. Svoje proizvode predstavlja pod dvema glawvaiblagovnima znamkama, in sicer

® Prer&unano po t&aju Banke Slovenije na dan, 16.12.2004.
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Ariston in Indesit. V Franciji, Veliki Britaniji inRusiji (v Rusiji velja za vodilno podjetje) pa
je podjetje znano tudi pod blagovnimi znamkami Hatp Sholtes in Stinol (Opis podjetja
Merloni, 2004). Filozofija blagovne znamke Aristgnponujati proizvode, ki so inovativni,
vendar enostavni za uporabo, tako da kupcu vzadmjonanj njihovegaasa. Pozicionirani
SO v viSjem cenovnem segmentu in ciljajo na bolteane kupce. Pod blagovno znamko
Indesit pa Merloni predstavlja gospodinjske apar&ienaj bi bili novih in druganih,
predvsem pa izvirnih dizajnov ter nenazadnje tudikEionalni. Ta blagovna znamka se
osredotda predvsem na segment mlajSih kupcev tako po cemokot tudi po oblikovnem
pozicioniranju. Slogan te blagovne znamke se gladli delamo, vi uzivate" (Blagovne
znamke podjetja Merloni, 2004). Inovativnost pogdigia se ne kaze samo v dizajnu. Leta
1999 so namke bili prvi na svetu, ki so kupcem ponudili digitalrproizvode, ki imajo
zmoznost povezave z internetom. V podjetju si plex@ajo, da kupcem ponudijo izdelke, ki
bodo bistveno izboljsali kvaliteto njihovegasa.

BOSCH IN SIEMENS je takoimenovani joint venture (meSano podjetje)dmedjetiema
Robert Bosch GmbH Stuttgart in Siemens AG Minichdj&je deluje v Evropi, ZDA,
Latinski Ameriki in Aziji. Razpolaga s 70 podruzami v 39 drZzavah, kjer zaposluje prek
34.000 ljudi. V letu 2003 so dosegli prodajo v mig milijard evrov. Podjetje poleg velikih
gospodinjskih aparatov proizvaja tudi aparate zgontl, male gospodinjske aparate in
aparate za inteligentni dom (to je povezovanje ap&rv omreZje in moznost nadzorovanja
le-teh prek mobilnega telefona). Svoje proizvodenyajo kupcem pod Stevilnimi
blagovnimi znamkami, od katerih sta glavni BosctSiemens, ki se v Evropi tudi najbolje
prodajata (Opis in zgodovina, blagovne znamke @izpodi podjetja BSH, 2004Blagovna
znamka Bosch je evropski trzni vodja za gospodajsbarate. Usmerja se predvsem v
pomivalni in hladilni sektor, kjer ima znamka tuposebno m& Pod blagovno znamko
Bosch podjetje tako ponuja izdelke, ki naj bi jibpki zaznali kot visoko kakovostne, ki
olajSajo vsakodnevna opravila. Mblagovne znamke Siemens se kaze v tehnologifjmliz

in zmogljivosti, Se posebej pri kuhalnih in pralraparatih. Pet posebnih blagovnih znamk
(Gaggennau - luksuzni, polprofesionalni rang, Nefigradni aparati visokega segmenta,
Thermador, Constructa in Ufesa) pa podjetju ontagoda lahko zadovoljijo potrebe
posameznega kupca glede @hmosti proizvoda. Podjetje nantreneni, da je eden glavnih
dejavnikov za uspeh mina in jasno, v ciljno skupino kupcev usmerjena tlag znamka
(opis in zgodovina, blagovne znamke in proizvodijpga BSH, 2004).

° "Blagovna znamka je nanir@ajbolj pomembna sestavina v globalni konkurerzz podjetje je eno njihovih
najbolj dragocenih sredstev, za kupca pa simbopamja” (Opis in zgodovina, blagovne znamke in prodi

podjetja BSH, 2004).

"Blagovno znamko kot premoZenje podjetja je potoepravilno upravljati, da se njena vrednost ne Z&@armo
pomeni, da je treba ohraniti ali G@som izboljSati prepoznavnost blagovne znamke, araxzrkvaliteto ali
uporabnost blagovne znamke, pozitivne asociacieezi z blagovno znamko in podobno. Vse to zahstakme
investicije v raziskave in razvoj, spretno oglaggeaodltno prodajo ter storitve za porabnike in drugo. Tako
visoka vrednost blagovne znamke pa zagotavlja kearkne prednosti podjetju” (Kotler, 1996, str. 446).
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ELECTROLUX je eden najvgih proizvajalcev gospodinjskih aparatov in opremaekuhinjo,
cis¢enje ter za zunanja dela na svetlkrati se uvr8a med najv&e proizvajalce enake
opreme za profesionalno rabo. Gre za Svedsko pedietie s svojimi proizvodi prisotno v
ve¢ kot 100 drzavah Severne in Juzne Amerike, Evréage, Afrike in Avstralije. V letu
2003 je njihova prodaja znaSala 124 milijard (odatge 77% bele tehnikekar 48%
prihodkov pa so dosegli na evropskem tididPoleg tega imajo priblizno 20% trzni delez na
trgu, kar dokazuje, da so vodilni proizvajalec betanike v Evropi.Electrolux zaposluje
77.140 ljudi in se osredata na dve poslovni podtp, in sicer na proizvode za kone
potrosSnike in proizvode za profesionalno rabo (tehlo, restavracijah itd.). Obe podjb
zajemata proizvode tako za notranjo kot za zunapgabo. Konim potroSnikom ponujajo
vec¢inoma belo tehniko, pa tudi klimatske naprave, miatovne péice, sesalnike in opremo
za delo na vrtu (kosilnice, verizne Zage itd.). Medizvode za profesionalno rabo Stejejo
opremo za pralnice perila in za storitve s hramopeemo za delo na prostem (Zage, opremo
za travo in vrt). Podjetje ima &irok portfelj tmh blagovnih znam, med katerimi je
najpomembnejSa Electrolux (srednji do viSji cenorazred). Belo tehniko predstavljajo tudi
pod blagovnimi znamkami AEG (prvovrstna kvalitetekaut nemske kvalitete in
zanesljivosti), Zanussi, Kelvinator, Frigidaire REX. Poleg portfolia blagovnih znamk je
Electroluxova filozofija uspeha tudi - kupcem vedmanuditi inovativne, zaupanja vredne in
zanesljive proizvode, ki mu omog lazje in bolj zabavno Zivljenje (Opis podjetja
poslovna podrga podjetja Electrolux, 2004).

MIELE je tradicionalni nemski proizvajalec bele tehnikigo sestavljajo pomivalni, pralni in
susilni stroji, hladilniki, Stedilniki, zamrzovakiiter mikrovalovne pé&ce. Izdelujejo pa tudi
kuhinje in opremo za oglasSevanje. Za podjetje ved@ so bilina podrgju bele tehnike
pionirji. Leta 1929 so proizvedli prvi elektni pomivalni stroj v Evropi. Leta 1978 so na trg
lansirali prvi r&unalnisko voden pomivalni in pralni stroj na sveBre za druzinsko podjetje,
katerega filozofija uspeha je "biti vedno bolj3Dgis in zgodovina podjetja Miele, 2004). Ta
fraza je tako dolznost in izziv vsakemu od 15.0@paslenih v devetih tovarnah podijetja
Miele. Miele deluje v vseh evropskih drzavah, pditv ZDA, Kanadi, Severni Afriki,
Avstraliji, na Japonskem, v Mehiki in Singapurjuetho dosegajo okoli 3 milijarde evrov
prodaje, kar jih uvi& med najvge evropske proizvajalce bele tehnike. Uspeh pdjet
temelji na cilju biti vedno boljSi, s poudarkom n@vaciji vedno novih proizvodov in
opreme. Hkrati se zavedajo, da je kupec na prvestuneato skusajo v podjetju neprestano
izboljSevati ugodnosti in koristi, ki jim jih lahkponudijo ob nakupu njihovega proizvoda
(Opis in zgodovina podjetja Miele, 2004).

ARCELIK je tursSki proizvajalec hladilnikov, kuhalnikov, pméh in pomivalnih strojev, pa
tudi sesalnikov, klimatskih naprav in kuhinj. Pdgige last druzbe Koc, ki ima v lasti veliko
podjetij v najrazknejSih panogah od vojaske industrije do elektrdoskiZa podjetje je

19 Osnova za rast nekaterih podjetij je nafnravno izdelava bogatih (minih) portfeliev blagovnih znamk
(Kotler, 1996, str. 445). "Za nfoo blagovno znamko pa velja, da ima visoko vrednAsker pravi, da je
vrednost blagovne znamke tem vigfan viSja je zvestoba blagovni znamki, prepoznavriogna, zaznana
kakovost, méne asociacije v zvezi z blagovno znamko itd" (KiQtl996, str. 445).
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zn&ilna velika rast, saj so v letu 2003 glede na mjej$eto poveéali prodajo kar za 10 % in
je tako znaSala 1,9 milijard evrov. Posebno¢nmoviogo ima podjetje predvsem na trgih
Bliznjega in Srednjega Vzhoda. Torej se Ze sedagavmed najvge proizvajalce bele
tehnike v Evropi, s tako intenzivno nadaljnjo ragpa Zelijo priti v sam vrh in postati drugi
najvetji proizvajalec bele tehnike v Evropi. Rast dosegajlastno prodajo in z nakupi
podjetij in blagovnih znamk v Evropi in na Bliznjewzhodu. Tako se podjetje na trgu poleg
blagovne znamke Arcelik predstavlja Se z blagovramamkami Beko, Blomberg, Elektra
Bregenz, Arctic, Leisure in Flavel (Opis podjetjecélik, 2004). Z blagovno znamko Arcelik
se podjetje predstavlja &i@oma na domgm trgu, medtem ko je blagovna znamka Beko
namenjena za Arcelikov internacionalni nastop imgvoljo v 101 drZzavi po vsem svetu.
Glavne lastnosti Beka, ki jih podjetje poudarja,laaka uporaba, praktiost in vzdrzljivost.
Na trgu Velike Britanije Beko dosega kar 12 % trdeieZ na podkgu hladilne in kuhalne
tehnike (Blagovne znamke podjetja Arcelik). Uspeltelika gre pripisati njegovem &au
delovanja. Prioritete podjetja so nakhrdosegati ekonomijo obsega, stalno investirati v
tovarne (ima jih pet) in v R&R ter kot najpomemliegj zaposliti izkuSene profesionalce.
Arcelik velja za inovativno podijetje, kateregatel® je zadovoljiti celoten spekter ktgvih
potreb in préakovanj. V naslednjih petih letih Zeli postati fretajvecji proizvajalec bele
tehnike v Evropi. V ta namen je &iea njihovih proizvodnih kapacitet izkotignih 24 ur na
dan in 365 dni v letu (dosega ekonomijo obsega)qPpdjetja Arcelik, 2004).

CANDY je italijanski proizvajalec gospodinjskih aparat&aterega uspeh se je¢e§ ko so
leta 1945 na trgu ponudili prvi pralni stroj v ifalNjihova usmerjenost v inovacijo se je
nadaljevala in leta 1954 so na trg lansirali pmfiaptomatski pralni stroj. Sledili so prevzemi
ve¢ podjetij, kar je podjetju Candy omogo rast. Prevzeli so italijansko podjetje La
Sovrana, ki je proizvajalo kuhalnike, in podjefjelvinator Italia, ki je bilo svetovno znano
po proizvodnji hladilnikov in zamrzovalnikov. SkupiCandy so se pridruzila Se podjetja
Zerowatt (pralni stroji) in Gasfire (vgradni kuhiédn. Prevzeli pa so tudi francosko podjetje
Rosieres (kuhalni aparati), podjetji Iberna (spkstiza hladilnike) in Hoover (sesalniki).
Candy ima danes tovarne po celem svetu, to je tgskem, v Tukiji, Egiptu, Rusiji itd.
Svoj uspeh poskusSa Candy graditi z razvojem ndeitmolosko izpopolnjenih proizvodov in
s prilagajanjem novim potrebam kupcev. Njihova Zd6ja uspeha sta nanirenova
tehnologija in italijanski dizajn, pédemer se podjetje razlikuje od svojih konkurentov. S
proizvodi pa zeli narediti zivljenje kupcev lazje udobnejSe (Zgodovina in opis podjetja
Candy, 2004).

GORENJE se s 4% trznim delezem v Evropi waSmed osem naj¢gh proizvajalcev
gospodinjskih aparatov na tem trgu. Ker sem paaljeg zéetku diplomskega dela ze bolj
podrobno opisala, bom tu zaradi primerjave z asiapodjetji, navedla le nekaj osnovnih
podatkov. Skupina Gorenje je tako sestavljenaoxmke druzbe in 47 druzb razprSenih po celi
Evropi. Svoje proizvode prodaja v&&ot 60 drzavah sveta in je naS n@jvaeto izvoznik
(izvozi 93%). Na trgu se predstavlja z blagovnimamkami Gorenje, Sidex, Koérting in
Galant. Zaposluje wekot 9.000 ljudi, njegova letna prodaja pa znasa 8dlijonov evrov.
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Njihovo temeljno poslanstvo, ki je vodilo njihovegapeha, pa se glasi: "lzdelava, izvajanje
in trzenje kakovostniniloveku in okolju prijaznih izdelkov in storitev" (&kupini Gorenje,
2004).

Primerjava uspeSnosti proizvajalcev bele tehnike

Presojati uspesnost irtinkovitost delovanja podjetja je zelo odgovornaogal Analiziranje
podatkov in informacij iz temeljnih &anovodskih izkazov podjetij se uvrSa med osnovno
kategorijo primerjanja uspesnosti podjetij med sakakovost tovrstne analize je odvisna
predvsem od poznavanja vsebin gospodarske kategdiijso predmet primerjave, od
sposobnosti ocene in zagotavljanja primerljivinbiseanaliziranja.

V nadaljevanju primerjam podjetja v mednarodnemljakdJgotovila sem, da so podatki o
poslovanju le-teh zelo omejeni z vidika primerlgéio Podjetja nameenastopajo v razinih
gospodarskih okoljih, ki imajo razhe vplive trgov in gospodarskih predpisov na posige
podjetij. Podjetja uporabljajo pri sestavEuaovodskih izkazov razine politike bilanciranja.
To pomeni, da se vodstvo podjetja pri sestavi poslga izida odléa, katerim kategorijam
daje prednost. Njihov cilj je lahko poviSanje paslega izida (vgi ostanki za delitev
dobicka za delnice) ali pa nizji poslovni izid (ostanennza delitev, s tem pa se morajo
poviSati stroski). Pri tem lahko podijetje izberelikne metode vrednotenja (LIFO, FIFO itd),
razlicne stopnje amortiziranja (enakomerno, néapse itd.). Vpliv gospodarskega okolja
prav tako dopu® razltnost, kot npr.: razthe stopnje davka na débk, razltnost
interpretacije posameznih &novodskih standardov, pretok blaga iz tretjegatasym@a so
obravnavani posebej (carine, dajatve itd.). Vspa@osledino povzrdi, da je primerljivost
podatkov zelo omejena .

Za presojanje gospodarnosti poslovanja se preteiwrabljajo kazalniki donosnoSti
Donosnost celotnih sredstev je eden izmed kazalnikioje primeren za presojo uspesnosti
podjetia. S tem kazalnikom primerjamo poslovni iAdpovpréno vioZzenimi celotnimi
sredstvi — EBIT: Earnings Before Interest/Averageséts (Mramor, 2002, str. 103). V
nadaljevanju predstavljam izanani kazalnik donosnosti sredstev za podjetja Ggere
Electrolux, Whirlpool, Arcelik, Merloni in Bosch&®mens?® Vir podatkov so revidirana
konsolidirana poslovna patita za leto 2003, izdelana na osnovi IAS (Interowadil Account
Standards), objavljena na internetnih straneh teletij. Pri tem je potrebno poudariti, da so
v konsolidiranih poréilih zajete informacije vseh poslovnih enot in petdj ki pripadajo
podjetju - matici. Tako je na primeru Gorenja pesioizid sestavljen iz razinih vrst

1V teoriji lo¢imo tri kriterje gospodarjenja, in sicer: prodwkidst, ekonondinost in rentabilnost.
Produktivnost izraza samo uspesnost dela reprodidkga procesa, ekonatnost nam pove koliko proizvoda
ustvari ena enota proizvedenih tvorcev, rentabilpasizraza odnos med doékom in zanj vioZenim kapitalom
(Pwko, Rozman, 1993, str. 255-284).

12 podjetji Miele in Candy nisem mogla vkijti, ker ni na razpolago podatkov, ki bi jih za pgrjavo
potrebovala. Zaradi njune oblike druzb (Candy mal, Miele pa druzinsko podjetje) jima nathmo zakonu ni
potrebno javno objavljati finamih izkazov.
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dejavnosti, ki imajo za osnovo prodajni programséstoji iz bele tehnike, pohistva, servisa,
ekologije, storitev itd. Poslovne informacije sama dejavnost bele tehnike ni mozno
izlu&iti, izhajam pa iz predpostavke, da je osrednjavd®st podjetij, ki jih primerjam,
prodaja gospodinjskih aparatov.

Tabela 2 Kazalnik donosnosti sredstev, détmnosnosti prinodkov z2003
Podjetje Gorenje | Electrolux | Whirlpool |Arcelik |Merlo ni |Bosch&
Siemens

EBIT/Assets
4.9% 5,8 % 6% 57% |10% 12, 7%

Dobi¢konosnost
skupnih prihodkov |2,5 % 3,8% 3,5% 53% 6,5 % 7.5 %
Vir : Lasten izréun, 2004.

Iz tabele je razvidno, da najviSjo donosnost seqdsto je 12,7%, dosega podjetje
Bosch&Siemens. Visoko donosnost sredstev ima tadjgtje Merloni, in sicer 10%, medtem
ko ostala podjetja v povptgl dosegajo enako donosnost, in sicer 5-6%. Bosa®&&ns in
Merloni torej s svojim delovanjem dosegata v povjreviSji poslovni izid pri nizjem
povpr&nem stanju sredstev. Z vidika kazalnika donosnestidstev kot enega izmed
pokazateljev uspesnosti poslovanja podjetja, junppem kot najuspesnejSi podjetji med
obravnavanimi.

Kazalnik celotne gospodarnosti (rentabilnosti), atekim ugotavljamo, koliko poslovnega
izida (pred obdatitvijo) dosegamo na enoto prihodkov (R=Do/K=P/K*B)/ (Pi&ko,
Rozman, 1993, str. 283), je dober pokazatelj gompum$ti poslovanja, saj je odvisen od
obsega in sestave prodajnega programa, prodajnihnedavnih cen in stroskov poslovanja.
V podatkih sem izbrala dal@k pred obdatitvijo, ker menim, da je pri dobku po obdavitvi
prevelik vpliv razlénosti da¥nih predpisov (viSina davka na doek, priznavanje dawnih
odhodkov, olajsav itd.).

Iz tabele je razvidno, da najviSjo doékonosnost prihodkov dosega Bosch&Siemens, to je
7,5%. Podjetiju s 6,5% stopnjo sledi Merloni, karmemi, da dosega VviSjo stopnjo
dobickonosnosti prihodkov kot dve zelo uveljavljeni imizmani podjetji Electrolux in
Whirlpool (glej tabelo 3). Od njiju v tem primerusjo stopnjo dosega tudi Arcelik, kar poleg
njegove hitre rasti kaze na to, da podjetje po taiteriju ohranja dobro gospodarnost
poslovanja in ga ocenjujem kot uspeSnega. Menimaldkko ob takSnih nadaljnjih rezultatih
pricakujemo, da se bo uvrstilo med najboljSa podjetfagskega trga, tako kot so ta cilj tudi
sami jasno izrazili. 1z tabele je tudi razvidno, rgnizjo stopnjo doldkonosnosti prihodkov
dosega podjetje Gorenje. To si razlagam kot delaaj$o uspesSnost gospodarnosti Gorenja.
Nizja stopnja dolikonosnosti prihodkov je posledica delovanj& dejavnikov: doseganje
vi§jih proizvodnih stroSkov od ostalih obravnavapidijetij, v konsolidirani bilanci so zajete
razlicne dejavnosti (beldehnika, pohiStvo, servis, ekologija, storitve), kiso direktno

25



primerljive z obravnavano panogo ter sama omejerpsnerljivosti podatkov. Visji
proizvodni stroski Gorenja pa izvirajo iz:

» vi§jih dawnih obremenitev za stroSke delovne sile,

e manjSe pogajalske miopri osnovnih nabavah, zaradi tega viSje nabaeme curovin,

* rentabilnosti same proizvodnje (ekonomija obsega n@mnjSa kot pri ostalih
obravnavanih),

» slabSe dodane vrednosti na zaposlenega.

Tabela 3 Pregled prodajnih deleZev podijetij na r&zilh trgih sveta

Podjetje/ trgi Gorenje |Electrolux | Whirpool | Merloni | Arcelik |Bosch&

Siemes

Severna Amerika |2% 39,6 % 64 % 4,8 %
Latinska 11 % 3,1 %

Amerika

Evropa 85% 48 % 22% 100% |93% 85,6 %

Azija 3% 54 %

Ostalo 13% 12,4 % 7% 1,1%

Skupaj 100 % 100% 100% 100% 100% 100%

Vir : Poslovna poréila predstavljenih podijetij iz leta 2003.

Iz tabele 3 je razvidno, da so podjetja Bosch&Ssndlerloni in Gorenje v najég meri
osredotdena na evropski trg, saj tu prodajo priblizno v p@ju 92% svojih proizvodov.
Visok prodajni delez v Evropi dosega tudi Arcellendar velja poudariti, da kar 53% prodajo
na domé&em trgu, to je v Tuiji. Najmanj je na evropskem trgu prisoten Whirlhcsaj ta trg
predstavlja le 22% njegove celotne prodaje. Eléctrpa na evropskem trgu proda priblizno
polovico svojih proizvodov. Electrolux in Whirlpotbrej med primerjanimi podjetji dosegata
najnizji prodajni delez na evropskem trgu. Menina j@ ravno to razlog njune slabSe
uspesnosti izknanih kazalcev. Bosch&Siemens in Merloni naindesegata tako dobre
rezultate zato, ker ¥&o izdelkov prodata na evropskem trgu, kjer larkaazliko od drugih
trgov dosegata viSje cene. ViSja cena pa priporkeeji dobickonosnosti poslovnega izida.

V panogi znotraj evropskega trga torej deluje eBkevilo proizvajalcev bele tehnike. Osem
najvetjih sem tudi podrobneje predstavila. Zanje ne mortediti, da so si popolnoma
enakovredni glede ndoin velikosti, vendar podobnost vidim v njihovirateski usmeritvi.
Vsi si namré zelijo pridobiti naklonjenost kupcev s ponudbo ipvodov, ki na tak ali
druga&e n&in ljudem ¢im bolj olajSajo delo, so prijazni za uporabo im jprihranijo ¢as.
Hkrati velja, da vsi svojo razvojno strategijo rmagajo predvsem na mwoo blagovno
znamko, ki je merodayjni kriterij dolgotnega uspeha v konkur@rem boju, rasti proizvodnje
in prodaje, skrbi za ohranjanje ravni kvalitete $eprevzemi in takénimi kooperacijami

13 0d tega dosega 67% prodajni dele? na zahodnoéwopsgu, 33% pa na vzhodnoevropskem. V 33% je
pristeta tudi prodaja v prekomorskih drzavah, lataistotek v poslovnem paitu ni na voljo, vendar sklepam,
da je le-ta zelo majhen.
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zmanjSanje konkureénega pritiska. Predvsem zacjee podjetja, ki prevladujejo na trgu,
velja, da stalno spremljajo dogajanja v panogi.olakenim, da je skoraj nemaogm da bi
lahko poteza dolkenega konkurenta ostala neopazena s strani optadiletij v panogi. Za
evropski trg je hkrati zriélen vse véji prodor azijskih proizvajalcev (Kitajcev), ki ©pudbo
poceni proizvodov Se bolj zaostrujejo razmere ga.tr

Na podlagi ugotovljenega lahko ocenim, da je Stekiinkurentov vsekakor spremenljivka, ki
poveiuje konkurefni boj v panogi. Ravno zaostrena konkuirem situacija pa je tista, ki bo
povzraila koncentracije proizvajalcev in prevzeme podljétiprihodnosti se tako prakuje,
da se bo Stevilo konkurentov zmanjSalo, saj bo ganabviadovala le pé&a najveéjih
uspesnih ponudnikov.

3.2.1.2 Stopnja rasti panoge

Panoga gospodinjskih aparatov je Ze vrsto let zpalaoga, saj je zanjo zfima stalna, a
nizka rast. Iz spodnjega grafa (slika 6) je razeidda je evropski trg od leta 1999 rasel s
povpre&no letno stopnjo rasti 1,3% (Household Appliance&urope. Industry profile, 2004,
str. 7, 9). Izrazit padec rasti je viden v letu 20Ko je stopnja znaSala le 0,5%a to leto je
bila zn&ilna oktutna recesija. "Le-ta je nastala kot posledica Zzauysti potroSnikov glede
evra, strahu pred brezposelnostjo, padca vreddebtic nekaterih velikih druzb in predvsem
krize v gradbenem sektorju, ki pomeni manj noviadgmj, manj novih kuhinj in tako manj
potreb po novih gospodinjskih aparatih” (Bobina@04£). Razloge pa bi lahko iskali tudi v
strahu ljudi pred vojnami, pa v 11. septembru,adiby v ZDA, ki je m@no vplival na
gospodarske razmere celotnega sveta ipd.

Kot je razvidno iz grafa (slika 6), je bilo leto @® za panogo zopet obetavnejSe, saj je bila
dosezZena najviSja stopnja rasti zadnjih let, iersic8%. Letni promet trga pa je v istem letu
znaSal 36 milijard $ (26,9 milijard evrov) (Hous&héppliances in Europe. Industry profile,
2004, str. 7, 9).

Slika 6: Evropski trg gospodinjskih aparatov: letni pronmetast v letih 1999-2003
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Gre torej za zrelo panogo, v kateri med konkureoteka boj za trzni delez. Predvsem za
zahodni del evropskega trga velja, da je zrel sKea, zato lahko podjetje patee svoj uspeh
le na r&un drugih konkurentov. Eden od takSnih¢inav je npr. prevzem doéenega
podjetjia. S prevzemom se podjetje naimemebi svojega konkurenta in hkrati pride do
vecjega trznega deleza. Drugidma pa je izvajanje konkurénega boja prek cenovnih bitk.
Posamezni proizvajalci ponujajo svoje izdelke plm z8zkih cenah, tako da drugo podjetje
pride Ze v obmge izgube.Ce takdne cenovne bitke trajajo dolgo, bo prezieeltisti
ponudnik, ki si takSno bitko lahko privdsdlje casa. To so predvsem tisti proizvajalci, ki
stroskovno obvladajo svojo proizvodnjo in ki so @og @inkoviti v svojih jedrnih
kompetencah. Konkurent, za katerega to ne veljgegacenovnega pritiska niti srednjaro

ne more prenesti, zato bo postadi izpadel iz boja.

Na podlagi opisanih razmer ocenjujem, da nizkargtopmasti, ki velja za panogo bele tehnike,
povzrata veji konkurertni boj med podjetji, ki v njej delujejo. Pri tem palja poudariti, da

v prihodnosti za panogo napovedujejocjeerast (v letu 2008 naj bi bila po oceni
Datamonitorja kar 2,9%), kar bo predvsem posletita rasti vzhodnoevropskega trga. Tam
namre& prihaja do dviga kupne mibprebivalcev, ki si bodo lahko privei§ izdelke, ki jih
potrebujejo, med njimi pa je vsekakor tudi belanikh. To bo podjetiem v panogi omagio,

da bodo uspeh lahko dosegli s Sirjenjem na nove. t§ tem jim trznega deleza ne bo
potrebno pridobivati le na ¢an drugih konkurentov, kar pa bo postadi imelo manjsi vpliv
na konkuretini boj podijetij v panogi.

Hitro rasto ¢i trgi znotraj panoge

Kot sem Ze omenila, je Evropa zelo pomemben daedgagospodinjskih aparatov, saj dosega
najvesji, 32,1% trzni delez na svetovnem trgu. Na tenu tigluje veliko proizvajalcev, ki so
prisotni v razlénih drzavah Evrope. Te pa se med sabo razlikujejsgeialnih, kulturnih in
gospodarskih zrédnosti. Posledino znotraj panoge obstajajo trgi, ki se Sele rapyjjin jih

e

razlicnimi proizvodi. Na podlagi tega je, kot sem Ze poja v eni od zgornjih t&k, trg
smiselno razdeliti na "stare" in "noveélanice Evropske unije ter na "ostale" drzave, ki) (S
niso ¢lanice Evropske unije. Velja nantteda so si drzave znotraj skupin, vsaj gospodarsko
gledano, bolj podobneCeprav v panogi prevladuje delitev evropskega trgazahodni in
vzhodni, se mi delitev, ki jo navajam zgoraj, bdilj podrobna, preglednejSa in s tem tudi
natarinejsa.

Dober pokazatelj razvitosti in na nekématudi gospodarske uspesnosti neke drzave je rast
bruto domaega proizvoda. Kazalnik nam namdkeaze, s kakSno stopnjo neka drzava raste in
se razvijaPo mojem mnenju je ta podatek za podjetja v parelgi pomemben, saj lahko na
podlagi stopnje rasti bruto dodega proizvoda ugotavljajo, kateri trgi so za njetavni in

kje se jim ponujajo moznosti za uspeh. Trgi Zjoestopnjo rasti Se namraniso zasieni s
proizvajalci oziroma njihovimi proizvodi, se torggle razvijajo in so zato dovzetni za nove
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ponudnike. Prva podjetja, ki pridejo na tak trg,ajonob dobri strategiji vsekakor velike
moznosti za uspeh.

Kot je bilo pricakovati, je povpréna rast BDP najuga v tako imenovanih "ostalih” drzavah
in je v letu 2003 znaSala 5,8 %. Pri tem bi izpasdalJkrajino z najvisjo stopnjo rasti, ki je
znaSala kar 9,4%. 1z slike (slika 7) je razvidna, s je rast "ostalih™ drzav v primerjavi z
letom 2002 powvéala za 1 odstotno &ko. Nekoliko niZzjo povpréno stopnjo rasti BDP so v
letu 2003 imele "novetlanice Evropske unije, in sicer 4,1%, vendar zargka, da se rast
umirja in bo tako v prihodnjih letih dosegla prisio enako stopnjo kot "starélanice. Za
povpr&na stopnja rasti BDP, ki je v letu 2003 znaSala%l 4 se tako v primerjavi s
prejSnjim letom zmanjSala za 0,4 odstotnékéo Pri tem velja poudariti, da so nekatere od
drzav (Nendija, Nizozemska, Portugalska) v tem letu celo staggt* (Splosni podatki o
evropskih drzavah, 2004; SploSni podatki o drzawah 2004). Na podlagi povedanega lahko
"ostale" drzave ozmiam za hitro rastée trge, saj je poleg visoke stopnje rasti BDP
pomembno tudi to, da se za razliko od drzav Evrepskije tu dinamika rasti Se ne umirja in
je Se vedno mma.

Slika 7: Prikaz stopnje rasti BDP po skupinah drzav v I2602 in 2003 (merjenaodstotkih)
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Vir: Splosni podatki o evropskih drzavah, 2004; Splp&datki o drzavah EU, 2004.

"Ostale" drzave torej predstavljajo veliko prilosbh@a vsa podjetja, ki delujejo v panogi bele
tehnike, saj lahko izkoristijo njihov potencial ma trgu ponudijo proizvode, ki jih tak trg Se
nima oziroma si jih v preteklosti ni mogel privd§ jih pa potrebuje. Hkrati lahko na teh
trgih ponudijo proizvode, s katerimi je razviti ttg zasien. Tako povpraSevanje po njih ne
bo v& odvisno samo od hadomestnega povpraSevanja, asnpaklo dejansko pridobili nove
kupce, ki takih proizvodov Se nimajo. Na razvifajotrgih je moznost, da podjetja v zgodnji
fazi njihovega razvoja porabnikom ponudijo tudtdigroizvode, ki so na razvitih trgih do

4 Na slabe razmere v panogi opozarja tudi predsedmitave Gorenja. Poudarja, da je evropski trg
gospodinjskih aparatov Ze d&ksa v recesiji, kar zlasti velja za njihov ndjvézvozni trg - Nentijo, ki je v
upadanju Ze deveto leto zapored. Ngonnamre preplavlja kriza nezaupanja, strah pred izgubowdeh mest,
plate pa ne rastejo. TakSna situacija v Niginfe zato od Gorenja zahtevala izjemne trzenjs&pore in nenehne
inovacije (Za Gorenje je slovenski trg dajgemajhen, 2004).
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neke mere Ze zastareli in njihova prodajagsoupada. Za kupce v manj razvitih drzavah in s
slabSim tehnoloSkim razvojem taki proizvodi naénpeedstavljajo novost, zato le-ti po njih
povpraSujejo. Za proizvajalca pa to pomeni, da daldolaienemu proizvodu podaljSa
Zivljenjski cikel. To mu omog#, da se izognejo padanju prodaje, zniZzanju ces tem
nizjemu dobiku, izognejo pa se tudi morebitnim stroSkom zaMenazadnje pa s prodorom
na hitro rastée trge podjetja pridobijo veliko Stevilo novih kg saj za "ostale" drzave
velja, da imajo zelo veliko prebivalcev. Tako jelobiv letu 2003 povpro Stevilo
prebivalcev "ostalih” drzav 34,9 milijonov, ptemer bi izpostavila Rusijo, s kar 144,7
milijoni in Tur¢ijo s 71,3 milijoni prebivalcev. Prodor in uveljgev na takem trgu bi podjetju
omogailo velik dvig prodaje in kot najpomembnejSe, péaeje trznega deleza.

3.2.1.3 Delez stalnih stroSkov

Za panogo bele tehnike velja, da je delez staltibSkov relativno visok. Konkurénost
namre sili podjetja, da na trgu ponudijo nove in inovag proizvode. Za izdelavo taksnih
gospodinjskih aparatov pa proizvajalci (tudi Goegrgotrebujejo razvoj in tehnologijo, ki je
specifina in zato tudi zelo draga. Odpdavanje investicije predstavlja za podjetje visok
fiksen stroSek in jih tako sili, da zapolnijo kajtate. To dostikrat pripelje do zniZzevanja cen.
Hkrati velja, da se podjetja s takSno tehnologggkb preusmerijo v drugo panogo, saj drugje
le-ta ni uporabna. Za dezinvestiranje je malo metineaj bi bile izgube prevelike, hkrati so
le-te zaradi specifnosti naloZzb v osnovna in obratna sredstva omejBoéjetja so tako
prisiliena vztrajati v panogi in skuSajo pokritratke s prodajo svojih izdelkov. Na podlagi
tega lahko sklepam, da so visoki fiksni stroski egen od elementov, ki zaostrujejo
konkurergne razmere v panogi.

3.2.1.4 Zn&ilnost proizvoda

Za panogo bele tehnike velja, da proizvaja izdeikee med sabo v ¥g meri ne razlikujejo.
Zn&ilnosti in n&ini uporabe gospodinjskih aparatov so nanstandardni in sploSno znani.
Tudi funkcionalnost aparatov je bolj ali manj podab ne glede na to, od katerega
proizvajalca je aparat. Gre torej za dokaj nedifeirane proizvode. Nekoliko g razlike se
pojavljajo predvsem z vidika dizajna in kakovbstkot naina iskanja oziroma tvorjenja
"umetnih” razlik med aparati. Slednja sta polegén@blagovne znamke orodje, s katerim
bodo podjetja (na to cilja tudi Gorenje) tudi v hwtnje skuSala narediti svoje izdelke
drugane od konkurentovih.

Menim, da predvsem ¥g proizvajalci bele tehnike proizvajajo proizvodki so dokaj
primerljive kakovosti, sam dizajn padreoma ni kljini element, na podlagi katerega bi se
nek kupec odlél za izdelek téno dola@enega proizvajalca. V takSnih situacijah je priugak

15 "Kakovost je skupek lastnosti in zfilaosti izdelka oziroma storitve, ki vplivajo naegjovo sposobnost, da
zadovolji izraZzene ali naztene potrebe. Podjetje, ki mu veéua primerov uspe zadovoljiti wéno potreb svojih
kupcev, je kakovostno podjetje” (Kotler, 1996, 58).

30



odIccilna predvsem cena in madlagovne znamke. Na podlagi tega lahko torej ouenia
zn&ilnosti proizvodov gospodinjskih aparatov pougjo samo intenzivnost konkurence v
panogi.

3.2.1.5 Raznolikost tekmecev

Za podjetja velja, da imajo v vai razlicne strategije, cilje, poslanstva itd. Raznolikost
povzrai, da podjetja dostikrat ne poznajo svojih konktogrn njihovih strategij, zato lahko
s svojim delovanjem zaidejo na njihovo paofjeo To Se posebej velja takrat, kadar imajo
konkurenti v panogi razlne predstave o tem, kakSna so pravila delovanjegnaTako lahko
neko podjetje z dotenimi dejanji nehote Skoduje konkurentom, kar zaasizmere v
panogi. Ta primer je zdden predvsem v panogi z razhio velikimi podjetji, ali pate na trg
vstopajo tuja podjetja (Jak|i2002, str. 324).

V panogi bele tehnike sicer deluje veliko podjetgndar predvsem med najyieni desetimi,

ki nekako prevladujejo na trgu, ni velikih bistviermiazlik. Jasno je, da vsako od teh podijetij
zasleduje nekoliko drugae cilje in ima izoblikovano lastno strategijo, até&ro bo skusSalo
dose&i uspeh. Vendar menim, da v osnovi vsi "igrajo nadgbne karte". Skoraj vsi
proizvajalci skuSajo kupce pridobiti s ponudbo pvodov, ki bodo morali biti visoke
kvalitete, zanesljivi, enostavni za upordhdunkcionalni, inovativni, z modernim dizajnom
in bodo kupcu prihraniléim vet ¢asa. Hkrati menim, da je danes nujno, da podjetfgo
delovanje na trgu in s tem tudi svoje tekmece. Tsggodjetja v w@ni tudi zavedajo in
spremljajo konkurente skoraj na vsakem korakwinge pozna taktike drugih podijetij, vedo
tudi, kakSna so pravila igre, zato po mojem mnemgu prihaja do dejanj, ki bi nehote
Skodovala drugim in zaostrila boj med konkurentidfetje se lahko samozavestno @tllaa
bo zaSlo na konkurentovo podj®, vendar mu takSno delovanje kaj kmalu lahko &kmd
zato mislim, da se za takSna dejanja ne &@oVv ve&ji meri. Ocenjujem, da raznolikost
konkurentov delujdih v panogi bele tehnike ni element, ki bi vcypemeri vplival na
poveanje konkureénega boja med njimi.

3.2.1.6 Strateski vlozki
K elementom, ki vplivajo na konkuré&m boj med obstoj@mi podjetji v panogi, bi dodala Se
strateSke vlozke. Menim nandreda je njihova viSina tista, ki lahko deluje naeimzivnost

konkurence.

Kot je razvidno ze iz zgornjih &, skoraj vsi predstavljeni elementi péugejo konkuregini

'8 Pri tem bi omenila Gorenje, ki je v januarju 2088bil evropsko nagrado Plus x award 2004 za prijazn
upravljanja z njihovim novim pralnim strojem PremiuTouch. Zirijo je navdusil predvsem aparatov paogr
"¢arovnik za pranje", ki sam izbere in nastavi prairigram (Primc, 2005, str. 4). Menim, da je toakda se
podjetja trudijo narediti svoje proizvodémbolj prijazne uporabniku, kar je Gorenju tudi akp Nagrada je
potrditev njihovega skrbnega razvof@gm boljSih aparatov in jo lahko izkoristijo sebi prid pri trZzenju
nagrajenega izdelka.

31



boj v panogi. Zaostrene razmere silijo podjetjawajanje raznih trzenjskih akcij, s katerimi
bi dosegli véjo naklonjenost svojih kupcev in morebiti pridotiilidi konkurentove ter si tako
poveali svoj trzni delez. Za izvajanje take strategigeso potrebni veliki vlozki na razhih
podraijih (npr. raziskovalne dejavnosti, razvoj, usvagamovih proizvodnih metod in
nainov, stratesko trZzenje, oblikovanje in podobnohsiBdiéno so podjetja vedno bolj
odvisna od absolutnega uspeha vseh njihovih akajj,se vsak njihov neuspeh prepozna
ravno v uspehu konkurence. Tako ocenjujem, da vistkteski vlozki, ki so zrdni za
panogo bele tehnike, Se dodatno goyejo intenzivnost konkurénega boja, ki vlada v njej.

3.2.1.7 Pozicija blagovne znamke Gorenja v Evropi

Na podlagi opisanih dejavnikov, ki vplivajo na kem&nco, ugotavljam, da med obstei
podjetji v panogi bele tehnike vlada hud konkdrerboj. Zato se mi zdi smiselno, da na tem
mestu predstavim, kakSen je poloZzaj podjetja ozrdtagovne znamke Gorenje v panogi.
Med sabo so primerjane blagovne znamke vseh ospdamih proizvajalcev gospodinjskih
aparatov. Kot prikazuje slika (slika 8) je pozidijgovne znamke dalena na podlagi njene
madi in prestiznosti ter glede na cenovni razredekianjo znéilen.

Slika 8: Prikaz poloZaja blagovne znamke Gorenje na everpgkgu
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Vir: Interno gradivo podjetja Gorenje d.d., 2004.
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Iz slike 8 je razvidno, da ima podjetje Gorenjatiegho m@&no blagovno znamko, pod katero
ponuja proizvode srednjega cenovnega razreda. efmjsrazred je zr@no, da je cenovni
boj precej velik. Tu namteigrata pomembno vlogo tako cena, za katero sdekdmnuja,
kot tudi ma& blagovne znamke. Vendar je slednja pomembna léotlitene mere. Kupec je
tako za blagovno znamko pripravljen odsteti nelmhie® denarja, vendar le do dékne
viSine, saj mu je Se vedno pomembna tudi cena. fa&ey Gorenja spadajo Se blagovha
znamka Electrolux, ki ima nekoliko boljSi polozagr Ariston podijetja Merloni.

V spodnjem cenovnem razredu pa cena predstaviignklj viogo, medtem ko blagovna
znamka ni tako pomembna. Tu se bo v prihodnje feddlvelik konkuregni boj, saj v ta
razred poleg blagovne znamke Iberna (podjetja Caindgonstructa (podjetja B&S), spadajo
tudi azijska podjetja (Kitajci), ki prodirajo na mpski trg. Le-ta namgeponujajo proizvode
po nizki ceni, nimajo pa ntoe blagovne znamke, kar kupcem v tem segmentuaikako

ne pomeni veliko. Za razliko od slednjega pa jegorajem razredu ravno blagovna znamka
tista, zaradi katere so kupci pripravljeni odStatiike vsote denarja. Kupcem je pomemben
prestiz blagovne znamke, zatogaikujejo, da bo cena visoka in si takSnega izdetkédado
mogli privogiti vsi porabniki. 1zdelek jim torej predstavljaastisni simbol. V to skupino
spadata blagovni znamki Miele ter Geggenau - blaganamka podjetja Bosch&Siemens.
Za ta cenovni razred je tudi zflmo, da dosega najvisjo donosnost oziroma &ehi To je
razlog, da bodo podijetja, ki so v srednjem cenovrmemredu skuSala prittim blizje
zgornjemu razredu, kar je tudi cilj Gorenja (pdt polozaja, ki ga ima Bosch in Siemens, ter
se pozicionirati Electroluxu ob bok). Sklepam lahkia se bo v prihodnje srednji razred
posledéno skeil, podjetja pa bodo delovala predvsem v spodnjemgornjem razredu. Tako
se bodo tisti, ki bodo obvladovali stroske in pvoidni proces in bodo imeli tudi druge
moznosti za ceneno proizvodnjo, naselili v spodnjsegmentu. Tam je nandrecena
najpomembnejSi atribut pri odibvi za nakup. Sem se bodo uvrstili predvsem prajalei iz
Daljnega vzhoda. Ostali bodo delovali v viSjemvisokem cenovnem razredu, kjer se bo
konkurergni boj odvijal predvsem preko nmioin prestiza blagovnih znamk, cena pa bo le
posrednode sploh) igrala vlogo, saj bodo kupci zeleli imgbr. "Bosch™ in ne zgolj "dober”
gospodinjski aparat (Vishwanath, Mark, 1999, s89-187; Interno gradivo podijetja Gorenje
d.d., 2004).

Tako ocenjujem, da je blagovna znamka Gorenje ghedeenovni polozaj relativno dobro
pozicionirana. Z vé&anjem mdai in ugleda blagovne znamke ima podjetje moznasisatim
bolj pribliza zgornjemu razredu.

3.2.2 NEVARNOST VSTOPA NOVIH PODJETIJ V PANOGO

V vsaki panogi obstaja moznost, da na trg vstopgea podijetja, na kar morajo biti pozorna
podjetja, ki v panogi Ze delujejo. Velika nevarnaststrani potencialnih konkurentov je
predvsem v tem, da prihajajo na trg z novimi idejame veliko Zeljo po pridobitvi trznega
deleza. Zato je od odziva obsitife podjetij in od viSine vstopnih ovir odvisno, kakispeSen
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bo njihov prodor na trg. V panogi bele tehnike afssprecej dejavnikov, od katerih nekateri
bolj, drugi pa manj ovirajo vstop.

3.2.2.1 Diferenciacija proizvodov

Kot je bilo razvidno iz prejSnjega poglavja, imar&ge na trgu relativnho dober polozaj svoje
blagovne znamke, s katero je doseglo prepoznawmasipridobilo doléen segment kupcev,
ki so mu lojalni. Tudi za ostala podjetja, ki deljgj v panogi, velja, da imajo njihove
blagovne znamke v glavah kupcev bolj ali manj dgim@ozaj. Zato menim, da bo podjetjem,
ki vstopajo na trg, zelo tezko pridobiti svoj kr&gpcev. Porabniki novim ponudnikom ne
zaupajo, saj o njih in njihovih proizvodih Se nedweveliko. Hkrati pa velja, da jim novi
proizvajalci zaradi dokene standardiziranosti in homogenosti proizvodoypanogi ne
morejo ponuditi nek proizvodni program, ki bi setleno razlikoval od Ze obstdjb na trgu.
Standardiziranosti in homogenosti se lahko skuiajgniti le z vidika trzenja, kjer podjetja
poskuSajo lastne izdelke nareditnbolj samosvoje, razpoznavne in edinstvene. Ndagod
tega ocenjujem, da nizka diferenciatijaroizvodov bele tehnike vsekakor poug ovire za
vstop novih podjetij v panogo.

Trendi in novosti v razvoju proizvodov bele tehnike

V panogi bele tehnike revolucionarnih novosti nicgkovati. Gre nameeza zrelo panogo z
nizko stopnjo rasti, ki je Ze v ¥mi izkoristila moznosti, ki jih ponuja tehnologij&erjetno se
za proizvajalce kaze najjea priloznost v kombinaciji odine tehnike, zanesljive kvalitete in
priviacnega dizajna (Polanc, 2003, str. 4-9).

Menim, da se bo tudi v prihodnosti nadaljeval rgazywoizvodov v smeri hisSne
avtomatizacije, ki se je @ela v letu 2000. Na trgu so se natrea razliko od prejSnjih let,
zateli pojavljati izdelki za inteligentni dom. Odpiraso se pkiele popolnoma nove
funkcionalne moznosti uporabe aparatov. Tako j8l@lo povezovanja aparatov v omrezje,
kar je omogeilo uporabnikom, da jih lahko nadzorujejo na dajaprek mobilnega telefona.
Hkrati pa je prislo tudi do intenziviranih naporo& zmanjSevanje porabe energije.

Proizvajalci se bodo s svojimi proizvodi skuSalilagajati kulturnim Zeljam, socialni
strukturi, geografskem poloZaju, pa tudi tehnolasivitosti evropskega trga. Zanj pa velja,
da je, vsaj z vidika bele tehnike gledano, zelmodik. To dokazujejo tudi naslednji primeri.
Za razliko od potroSnikov v ostalih drzavah, dajefancozi v 80% prednost pralnim strojem,
ki se polnijo od zgoraj. Pralni stroji za nemskaaimglesko trzi& imajo centrifugo z ugim
Stevilom obratov, kar ne velja za italijansko inabs juzno trzige, kjer se perilo zaradi
klimatskih pogojev prej posusi. Ker je voda v Nsgitdrazja, se tam prodajajo pralni stroji,

" Menim, da Porter na diferenciacijo proizvodov gleitedvsem z vidika funkcionalnosti izdelkov, mexlteo
trzniki diferenciacijo razumejo na druggn n&in. Menijo, da skuSajo podjetja svoje proizvode dnosu do
svojih konkurentov diferencirati s spreminjanjennanjega videza, z oglaSevanjem in z uporabo drahli
prodajnih poti, torej z eno besedo s pospeSevapjenrje (Petrin, 1993, str. 93).
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ki so bolj vatni v potroSnji vode in energije. V Italiji zaradiabega elekttinega omrezja v
vecini uporabljajo plinske Stedilnike. Nemci uporapdjavetinoma elektriine Stedilnike,
medtem ko AngleZi preferirajo kombinirane. Hkrabtistajajo tipi hladilnikovki se pojavljajo
na posameznih trgih in izhajajo iz ra&rih Zivljenjskih in prehranjevalnih navad kupcev.
Tako v srednji Evropi ljudje obajno zakljuijo delo okoli 17. ure in imajo vsakodnevno
dovolj ¢asa, da si nakupijo Zivila. 1z tega razloga pre#goi manjSe hladilnike (150 ali 200
litrov). V Spaniji, na Portugalskem, pa tudi v ifieih Franciji pricnejo z delom kasneje, vmes
si vzamejo dovoljcasa za kosilo in delajo popoldne, pogosto do pazneera. Nakupe
opravijocez vikend in zato potrebujejo velike kakie v velikih hladilnikih (Polanc, 2003, str.
4-9; JurSe, 1992, str. 3).

Na podlagi povedanega lahko sklepam, da se bodpvgjalci z razvojem novih proizvodov
poskusSali Se bolje prilagoditi potrebam raaih trgov in kupcem ponuditi tehirie reSitve, ki
bodo poenostavile delo z aparati (na primer apar@€D displeji) in jim tako prihraniltas.
Sicer pa velja, da v prihodnjih letih ni gakovati nekih revolucionarnih tehnoloskih novosti,
temve bodo podjetja na trg ponudila predvsem proizvoa®wami oblikovnimi linijami, ki
bodo pripomogle k wgemu imidZu blagovne znamk&Menim, da bo ravno néma blagovna
znamka ki bo slovela po kakovosti modernemu dizajnu in primerni ceni Kipa za
uspesnost podjetja v prihodnogWfishwanath, Mark, 1999, str. 169-187; Joachimsthal
Aaker, 1999, str. 1-22).

Trendi na podrgju bele tehnike so vidni tudi v elektroniki. Vedmet je namré elektronike

v ozadju, hkrati pa so proizvodi bolj prijazni dparabnika. Vsak od proizvajalcev bo tako v
prihodnje ponudil kaj novega in s tem poskuSal krepoj ugled ter si pridobiti naklonjenost
kupcev. Pri tem bi omenila podjetje Gorenje, kivigadnjih petih letih veliko naredilo na
dizajnu. Tako so v letu 2003 na trg ponudili lingmrenje Alux. Poleg sveZine v dizajnu je za
linijo zntilno, da zajema aparate vseh proizvodnih skupine@ar vanjo so vgrajeni
najsodobnejSi materiali, aparate pa krmili elekikan Oblikovna odknost izdelkov,
povezana z optimalnimi funkcionalnimi reSitvamizko porabo elekt&ne energije, tihim

18 zaradi trendov v EU bodo potrebne panevropskgdine znamke in slediti moramo vodilu "one brand -
one image. To zahteva enotno identiteto blagoviaenke na vseh trgih, hkrati pa konsistentno upoteke za
dosegoc¢im bolj enotnega imidZza v celotni EU, enotno paamianje blagovne znamke Gorenje in enotno
strategijo blagovnih znamk" (Polanc, 2003, str. 9).- Za krepitev imidza blagovne znamke bo Gordaj®
intenzivno lansiralo nove generacije izdelkov (nglik uspeh nove generacije Stedilnikov ima zedazifiven
vpliv na ugled blagovne znamke) in nove oblikovaldhije izdelkov (npr. Pininfarina in Alux sta aé¢ho
gonilo imidza blagovne znamke). Novi izdelki pa w®gor biti ustrezno ter celovito promocijsko podprti.
Intenzivna vlaganja v trZzenje in uvajanje novihelav na trg pozitivno vplivajo na ugled blagoveamke na
vecini trzi&¢. Na vseh trzi&ih bodo v Gorenju uvajali izd&ho strategijo treh kvalitetnih razredov (Classic,
Exclusive, Premium). V vi§jih cenovnih razredih bodvajali linije izdelkov (Alux, Pininfarina) in fidz"
izdelkov, ki so kakovostni po funkciji in dizajn®ri teh je prodaja sekundarnega pomena, bistvaiihev
prispevek k ugledu blagovne znamke (Polanc, 20034 s 9).

19 Dimenzije kakovosti izdellkeo eden od rinov, s katerim lahko ocenimo, ali je nek izdelelk&vosten ali ne.
Izdelek se tako ocenjuje na podlagi: funkcionalnost uporabne vrednosti, trajnosti, skladnostpac#fikacijo,
dodatnih zné&ilnosti, zanesljivosti, enostavnosti vzdrZzevanj&jeza izdelka in ugleda podjetja ter njegove
blagovne znamke. Ti elementi pa postedi vplivajo tudi na porabnikovo zadovoljstvo z i#iden (RojSek,
2004, prosojnica &t. 5 iz petega predavanja).
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delovanjem, vgrajenimi inteligentnimi sistemi, kbahtno vatujejo in vplivajo na kakovost
osnovnih funkcij in povezujejo izdelke v kompaktedéektronsko povezane sisteme, in dobro
zami$ljene tehrne reSitve, je bila tudi v letu 2003 temelj razvojdovih izdelkov. Razvoj
tehnologij je potekal s@sno z razvojem izdelkov, usmerjen pa je bil Yjove@vtomatizacijo

in vegje proizvodne zmogljivosti, ki so usklajene s ciljrateSkega ®ea. Ustrezna uporaba
materialov in cenovno optimalne razvojne reSitvespaomogdale obvladovanje materialnih
stroSkov in stroSkov dela.

Hkrati so jeseni 2004 na trg prvi v svetu lansiralvo generacijo pralnih strojev z ekranom
na dotik in s cetrifugalo 2000 obratc¥. V proizvodnem programu imajo tudi ozke pralne
stroje, ki so posebej pomembni v vzhodni Evropj,is&jo tam majhna stanovanja. Tudi za
leti 2005 in 2006 napovedujejo veliko novosti, kotoblikovno in funkcionalno prenovljene
kuhalne aparate, popolnoma novo generacijo hladiinier oblikovno linijo Pininfarina Il, ki
bo nasledila izjemno uspesno linijo Pininfarinaj&kina trgu Ze vrsto let in je predstavljala
mejnik v Gorenju v smeri k wygemu poudarku na uvajanju posebnih oblikovnih likikrati

pa je bilo Gorenje prvo podjetje iz te panoge vdpurki je v svojem produktnem programu
predstavilo tako linijo aparatov (Interno gradivadpetja Gorenje d.d., 2004).

3.2.2.2 Zahteve po kapitalu

Vstop v panogo gospodinjskih aparatov zahteva zedoke z&etne investicijske stroske.
Podjetje mora zato, da lahko proizvaja belo tehmnilagprej zgraditi ustrezen proizvodni obrat
oziroma tovarno, za katero potrebuje zerdji¥ ustreznem okolju ter tudi vsa, z zakonodajo
predpisana dovoljenja. Da pa se lahko proizvodejargko zéne, je potrebno zgrajen obrat
Se opremiti z vso potrebo tehnologijo, za kateh&kdaregéemo, da je pri beli tehniki spegcifia

in zato draga ter pridobiti ustrezen kader takgmazvodnjo kot tudi za razvoj in nadzor.
Hkrati velja, da mora podjetje, ki je Sele vstopilgpanogo, Ze na Zetku veliko sredstev
nameniti za raziskave trga in razvoj ustreznih lizole zaradi doseganja prepoznavnosti na
trgu pa potrebuje veliko sredstev tudi za samoSeglanje in trzenje na sploh. Vse to so torej
dejavniki, ki povzr@ajo visoke potrebe po kapitalu, kar za obstajpodjetja (torefudi za
Gorenje) predstavlja manjSo nevarnost vstopa npueitijetij v panogo. Pri tem je potrebno
poudariti, da predvsem kitajski proizvajalci tezav pridobivanju zéetnega kapitala nimajo,
saj kitajska vlada ratno podpira njihov gospodarski prodor. Tako je gwojkitajskih
ponudnikov toliko bolj nevaren, sajcni kapital zanje ni velika vstopna ovira za pnoda
trg.

2 Gre za pralni stroj Premium Touch, za kateregarsilni inovativni detajli in priviana oblika. 1zdelek je bil
tudi nagrajen kot najboljSi okoljski izdelek leta@. Pralni stroj temelji na inteligentnih senzorjki obdelujejo
podatke o pranju ter s tem nenehno zaznavajgikoliperila in¢istost vode. Tako aparat dosega boljSe pralne
wcinke z manjSo porabo vode, energije in pralnih sied(Ko se vi zabavate, Gorenje dela, 2004).
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3.2.2.3 Dostop do prodajnih poti

V panogi je viden trend zdruzevanja distributerjavs tem véanja njihove md&. Tako
dvajset najvaih distribucijskih podjetij obvladuje 74% trga. Dldvisni detajlisti s tem
izgubljajo trzni delez, saj ¥@ distributerji ustvarjajo agresivnejSe ponudbe, katere je
zn&ilna nizka cena in bogata ponudba. Osnovni raz&grih zdruzevanj je stroSkovna
ucinkovitost, ki jo zdruzena podjetja ustvarjajo zsdganjem boljSih nabavnih pogojev.
Slednje dosezejo z nizjimi nabavnimi cenami izdelkepoznane blagovne znamke in z
vecjimi bonitetami (popusti) pri nakupu izdelkov znarblagovnih znamk (Uranc, 2000, str.
119-122). To pa predstavlja oviro predvsem za gjadjki zelijo vstopiti v panogo. Obstdje
podjetja so nameev veiini z distributerji oblikovala (v& ali manj) dober partnerski odnos,
zaradi katerega lahko dosegajo piareobseg poslovanja. Hkrati zanje velja, da imajadi
uveljavljenih blagovnih znamk vseeno dé#mo ma@ pri postavljanju prodajnih pogojev.
Medtem ko nova, nepoznana podjetja tezko pridejaidtributerjev ali pa se jim morajo
zaradi svoje majhne nmibv veliki meri prilagoditi. Moje mnenje je, da s®aj na z&etku,
taka podjetja svoje proizvode prisiliena prodajadi nizZji ceni, saj je njihova blagovna
znamka neznana, kar distributerji izk¢gf. To pa seveda povz stroSke, ki se Se
poveajo, saj morajo podjetja vevloziti v promocijo, da sploh pregajo clene v
distribucijski verigi, da sprejmejo njihove proizi®. Vse to so torej razlogi, ki novim
podjetjem oteZujejo vstop v panogo.

3.2.2.4 Ekonomija obsega

Ker podjetja v tej panogi opravljajo proizvodno aajost, lahko z izgradnjo novih obratov
doseZejo ekonomijo obs€gan na ta n&in na trgu ponudijo Wge kolicine gospodinjskih
aparatov po nekoliko nizji ceni. Hkrati se pojajdjaudi tehnologije, ki zahtevajo proizvodnjo
v velikem obsegu, da so izrabljene na najbsinkovit n&in. Vecji obseg proizvodnje tako
pomeni nizje stroSke na posamezen izdelek in svwefjo konkuregnost. To predstavlja
oviro predvsem za nova podjetja, ki po velikostmajo primerljivih proizvodnih linij in
tehnologij s podjetji, ki so v tej panogi ze uveljana. Podjetje, ki vstopa v panogo, ima tako
na voljo dve poti, ki nista najbolj priwai. Lahko se odl@ijo za izgradnjo velikega obrata,
vendar ta zanje predstavljagje stroskeCe pa se odiéjo za manjsi obrat, jim ta ne dopas
da bi proizvedli v&e kolicine gospodinjskih aparatov in tako izkoristili ekonijo obsega
(Jaklig, 2002, str. 324). S tega vidika ocenjujem, da®aarpodijetja v podrejenem polozaju,
vse to pa zmanjSuje nevarnost, da bi vstopila wgan

2L prihranki obsega obstajajo takrat, kadar posiretroski padajo, ko raste obseg proizvodnje" r{Re1993,
str. 82). Proizvodnja v velikem obsegu podjetiemogmia, da fiksne stroSke razporedijo med Stevilne
proizvodne enote, kar povatiopadec povprénih stroskov. Padec slednjih bo s péagjem obsega majhen
takrat, ko so majhni tudi stalni stro3kie pa so slednji veliki, se bodo povgmestroski z nara&njem obsega
hitro zmanjSevali. V takem primeru pa so prihraotisega zelo pomembni (Petrin, 1993, str. 82).
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3.2.2.5 Stroski zamenjave

V panogi bele tehnike obstaja vrsta proizvajaldavizdelujejo kvalitetne in funkcionalne
gospodinjske aparate. To predstavla za kupce psgdnsaj imajo na voljo dovol
ponudnikov, da lahko zamenjajo dobavitelja, z njim zaradi kakrSnega koli razloga niso
zadovoljni (npr. previsoke cene, nezanesljivoselkav, slabi nakupni pogoji, dobavitelj ne
daje ugodnosti kot so popusti itd.). Hkrati pa lahlavno zaradi obstoja velikega Stevila
proizvajalcev, katerih proizvodi so primerljivi ziddka kakovosti, funkcionalnosti in
predvsem nana uporabe, ocenim, da so strosSki zamenjave ddjavea kupca zelo nizki.
Kupec namré tako nima tezav z uporabo proizvodov drugega ditdlg@ saj v osnovi
delujejo na enak . Tako odpadejo stroskianja, ki jin ima kupec npr. v primetige mora
zamenjati dobavitelja programske opreme naumalniku. Tu mora zaradi popolnoma
druga&nega ndina delovanja kupec nadia, da se nati uporabljati nov program.

Torej v primeru bele tehnike kupec z menjavo porkalnima stroskov, temegyoveta svojo
korist zaradi boljSe ponudbe (nizje cene, popusti) ikonkurednega proizvajalca. Nizki
stroski zamenjave so v prid podjetiem, ki vstopajpanogo. Slednjim zato ni potrebno
prilagajati ponudbe v smislu nizje cene ali dodatngodnosti, ki bi sluzili kot nadomestilo v
primeru visokih stroSkov zamenjave.

3.2.3 POGAJALSKA MOC KUPCEV

Za podjetje nek segment vsekakor ni pitela, ce je pogajalska miokupcev velika. V takem
primeru si namr&kupci prizadevajo znizati cene, zahtevajo dodagpeinosti (npr. popuste)
in storitve (npr. servisiranje, dolgame garancije itd.) ter boljSo kakovost proizvodov.
TakSne zahteve imajo negativhe posledice za pokadriaj znizujejo njegovo stopnjo
dobickonosnosti. Lahko pa povafigp cenovno konkurenco med ponudniki, ki si zelijo
pridobiti posel (Kotler, 1996, str. 283; Jakl2002, str. 328). Na stopnjo Midkupca vplivajo
razliécni elementi, ki jih predstavljam v nadaljevanju.

3.2.3.1 Kupci izdelkov podjetja Gorenje

Najvesji del kupcev Gorenje predstavljajo veletrgovci, namré€ dosegajo priblizno
dvotretjinski delez vseh kupcev, ki jih ima podgetRazlog za tako velik delez vidim v
razmerah, ki vladajo v panogi, saj velja, da 20vagih distribucijskih podjetij obvladuje
priblizno 74% trga bele tehnike (Uranc, 2000, §&9-120). Ostalo tretjino kupcev v dfe
meri zavzemajo velike distribucijske verige, ki delijo na prehrambene (kot so npr.
francoski Carrefour in italijanski Spar) in neprambene (kot je npr. nemski Media Market).
Zanje je znéilno, da vedno bolj pridobivajo na rio Gorenje del svojih izdelkov prodaja tudi
detajlistom, torej manjSim podjetjem, ki kuplijenedeélke prodajajo neposredno svojim
kupcem - kofinim potroSnikom. Za slednje je zZnao, da zaradi agresivnih konkurentov
(velikih distribucijskih sistemov), ki ponujajo pes izbiro proizvodov po nizki ceni,
zgubljajo ma@ na trgu (Uranc, 2000, str. 119).
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3.2.3.2 Kupev delez v prodaji podjetja

Gorenje svoje izdelke prodaja r&ro manim kupcem. Velik konkuremi proizvajalec bele
tehnike je npr. kupec Gorenjevih OEM (proizvodnjgam@tov za tujo blagovno znamko)
aparatov. Slednji ima velik delez v prodaji podjegaj letno kupi kar 400.000 aparatov (to je
14% celotne prodaje Gorenja), kar posiadi pove€uje njegovo meé. S svojimi nakupi lahko
torej pomembno vpliva na uspesnost podjetja, zatms je Gorenje pripravljeno prilagajati,
saj si ne more priv@gi, da bi ga izgubilo. Eden od kupcev gospodirjs&paratov Gorenja
pa je npr. tudi majhno druzinsko podijetje na Cigiukupi priblizno 600 aparatov letno. To
predstavlja le 0,02% celotne letne proizvodnje ety kar pomeni, da je njegova &o
majhna. Za Gorenje kupec torej ni med pomembnej&ato se mu podjetje ne prilagaja v
vedji meri, temve skusSatim bolje uveljaviti svoje prodajne pogoje (Intergmadivo podjetja
Gorenje d.d., 2004).

Na podlagi navedenih primerov sklepam, da je okesli deleza, ki ga ima daten kupec v
proizvajatevi prodaji bele tehnike, odvisno, kakSna bo njegowa. Vegji kot bo kugev
delez v prodaji, va bo njegova m& Podjetje bo v takem primeru od njega v neki meri
odvisno, saj mu proda velik del svojih izdelkovga ne bo Zelelo izgubitCe pa nakupi
dolocenega kupca predstavljajo le majhen del v celotada@ji podjetja, bo mb na strani
slednjega. Proizvajalec bo tako skuSal uveljawijs pogoje in se v W meri ne bo
pripravljen pogajati.

3.2.3.3 Delez Gorenja v primerjavi z ostalimi dobaitelji do kupca

Kot sem Ze omenila, Gorenje dobavljaim® svojih proizvodov veletrgovcem in velikim
distribucijskim verigam. Naj navedem primer velilkancoske prehrambene verige. Zanjo je
zn&ilno, da ima priblizno tisd razlicnih dobaviteljev. Ker je to prehrambena veriga,
predstavlja bela tehnika le priblizno 5% njene tredoprodaje. Gorenjevi izdelki zavzemajo
zelo majhen delez kdpve nadaljnje prodaje. Gospodinjski aparati ngns@mo bogatijo
pestrost ponudbe in privabljajo potrosSnike, sicargo stranskega pomena. To pa seveda
poveuje kugevo ma&. Podjetje se mora torej kupcu prilagajati in patiuproizvode po
nizjih cenah, saj to zahteva kigva politika, katere ralo je:"Kupovati ceneje, da bi
prodajali ceneje" (Uranc, 2000, str. 119). Zaraglikosti kupca in majhnega deleza, ki ga
predstavljajo gospodinjski aparati dobavitelja vggvi celotni prodaji, je le-tem vseeni®
izgubijo takSnega dobavitelja kot je na primer Ggge To se jim v celotni prodaji skoraj ne
bi poznalo, hkrati pa lahko zaradi velike konkurenki vliada v panogi, hitro lahko pridobijo
novega dobavitelja, ki se mu je pripravljeno baljggoditi.

3.2.3.4 Kupfevi stroSki zamenjave proizvajalca oz. ponudnika

Kot sem Ze ugotovila v 8&i 3.2.2.3, so kugevi stroski zamenjave proizvajalca nizki. Poleg
podjetja Gorenje namé¢ebstaja Se veliko proizvajalcev, ki ravno tako gajo funkcionalne
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gospodinjske aparate z enostavnindimam uporabe. V primeru menjave dobavitelja kupec
torej nima tezav z upravljanjem aparatov, saj sennaporabe med dobavitelji ne razlikujejo
v vegji meri. Tako ni stroSkov ¢enja, ki bi jih kupec lahko imeke bi bilo upraviljanje
aparata drugega dobavitelja popolnoma dtngain zelo zapleteno. Kupcu torej menjava
lahko le koristi, saj si je pridobil ponudnika, jki pripravljen v vé&ji meri ustré&i njegovim
Zeljlam (nizja cena, popusti, dodatne storitve .itd\jzki stroSki menjave poslettio
poveujejo kugevo ma, saj lahko le-ta izbranega ponudnika postavi piejdtvo, da ga bo
zamenjalge ne bo v vgi meri uposteval njegovih Zelja oziroma pogojev.

3.2.3.5 Koncentracija in struktura kupcev

Koncentracija podjetij je danes zilaost globalne ekonomije in je prisotna tudi v @vski
distribuciji, kar se je pokazalo predvsem v zadngtih, ko so se zdruZevala velika
distribucijska podjetja (npr. Carrefour in PromoalesVzrok povezovanj so predvsem
sinergije podjetij, saj vodijo v zmanjSevanje skm$ na skupnem nivoju. Slednji pa
omoga&ajo niZzanje cen in s tem &anje prodaje brez nizanja marz, kar vodi k dkbi
podjetij. V panogi je tako prisoten trend zdruzgaatistribucije, na razvitih trgih se pauge
delez le-te s pondpo velikih trgovin (veleblagovnice, cash&carry), nmge trgovine so v
zatonu, Se naprej pa se razvijajo maloprodajnagdfdizven mest. Hkrati velja, da neodvisni
detajlisti izgubljajo trzni delez, ki ga izpodrivapgresivne ponudbe & distributerjev. V
prihodnjih letih bodo verjetno na pomenu pridohileedvsem v&e specializirane elektro
trgovine (nakupovalne verige, hiper supermarketi).

Zaradi velike koncentracije kupcev imajo le-ti ngutveliko m@&. Posledino dosegajo boljSe
nabavne pogoje bodisi skozi nizje nabavne cenghkiloseZzejo predvsem pri podjetjih z
neznanimi blagovnimi znamkami, ali pa s pa@jpovecjih bonitet (popusti), ki jih "izsilijo" pri
podjetjih, ki ponujajo znane blagovne znamke (Ur&@00, str. 119-122). Menim, da je za
proizvajalce nujno, da zaradi velike thadruzenih kupcev z njimi ustvarijo dober partikers
odnos, saj bodo le na takamalahko ohranili delez mi pri postavljanju prodajnih pogojev.
Hkrati pa si z dobrim medsebojnim sodelovanjem daldbetajo tudi powan obseg
poslovanja.

3.2.3.6 Standardiziranost in homogenost ponujenitzdelkov

Za gospodinjske aparate je Zihaa visoka stopnja standardiziranosti in homogénos
Podjetje Gorenje lahko npr. ponudi izdelek, ki @#ikuje od konkurentovih po barvi, obliki,
do neke mere tudi v kakovosti (slednja je sicetrga nujni pogoj, da podjetje sploh lahko
uspesno posluje), vendar v osnovi izdelek delujemakem principu kot vsi ostali. Torej je
funkcionalnost pralnega stroja podjetia Gorenje niddea pralnim strojem ostalih
proizvajalcev (funkcija vseh je nandr@ranje perila). Tudi sam &ia uporabe in postopek
delovanja aparatov je standardiziran in se medzpoaii razlénih podjetij v ve&ji meri ne

razlikuje (npr. za pralne stroje razlih proizvajalcev je zriden dokaj enoten oz. podoben
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postopek pranja perila). Menim, da so to razlogip&vesujejo ma kupcev.Ce namreé
obstoj&i ponudnik ne izpolnjuje v zadostni meri kKigvih Zelja, ti zaradi standardiziranosti in
homogenosti izdelkov zlahka najdejo drugega dobhaijt ki jim je homogen izdelek
pripravljen ponuditi pod boljSimi pogoji.

3.2.3.7 Stopnja informiranosti kupcev

V danasSnjem svetu so ¢nalniki postali nujno zlo. Tako si podjetja ne gstavljajo
poslovanja brez njih, mna#o pa se uporabljajo tudi v Zivljenju posameznikioiernet je
omogail, da so nam na enem mestu na voljo ptakti vse informacije, ki jih v
vsakodnevnem Zzivljenju potrebujemo. Danes tako ekor ve podjetja, ki ne bi imelo
izoblikovano svojo spletno stran, ki jo uporablj@egvsem za namene podrobnejSih
predstavitev svojih izdelkov. Hkrati je tudi natagje pomembnosti trzenja v podjetjih
povzrailo, da le-ta vse bolj komunicirajo s svojimi kupia jih skuSajo prepéati, da bi
kupili njihove izdelke. V ta namen izdelujejo r&rle oglasne kataloge, ki jih posiljajo svojim
kupcem, slednje pa o svojih proizvodih informirgydi preko oglasevanja v medijih.

To pa so razlogi, ki kupcu omoggjo, da ima kadarkoli dostop do informacij o cemah
lastnostih izdelkov vseh ponudnikov bele tehnikezbere tistega, ki najbolj ustreza njegovim
Zeljam. Posledno dolaen proizvajalec ne bo ¥enogel ponuditi kateregakoli izdelka po
vigji ceni kot je trenutna cenovna raven na trge. bo to poskusal, ga bodo kupci zaradi
visoke stopnje informiranosti zamenjali z drugimnpdnikom, kar zopet powaje njihovo
mo¢ na trgu. ldealen primer je spletna stran francgak@rodajalca Darty, ki poleg
natargnega opisa aparata navaja tudi maloprodajne cene.

3.2.3.8 Realistna groznja integracije podjetja v poslovni sistem kpca

Tako kot v vsaki panogi lahko tudi v panogi belani&e prihaja do realistnih grozen;
integracije podjetja v poslovni sistem kupca. Raanéi vladajo v panogi, bodo nanire
podjetja Se naprej silila v integracije oziromavaeme. Tako menim, d& je kupec velik,
proizvajalec pa relativno majhen, lahko s &ene strani pride do grozenj integracije. To velja
Se posebej takrat, kadar je kupec velik odjematezyajakevih izdelkov (da npr. kupi 50%
ali vec njegovih proizvodov). V takem primeru je proizvae@odvisen od kupca. Slednji ima
veliko ma: in lahko proizvajalcu postavi pogoje kot so nakapnizji ceni, popusti itdCe jih
podjetje ne uresti, mu lahko realistino zagrozi s prevzemom. Moznost realisti groznje
daje torej relativno veliko miokupcu, proizvajalca pa postavi v podrejeni polozaj

Na podlagi vseh obravnavanih dejavnikov ocenjujeaje pogajalska ngokupcev v panogi
bele tehnike velika. Predvsem medsebojna zdruzavemjtista, ki so jim omogda, da so
postali dominantni. Proizvajalce pa v podrejeniogal sili tudi velika konkurenca in
standardiziranost izdelkov. Tako se morajo prilagakupcem, saj slednjim velika o
omogaa, da jih v primeru nezadovoljstva brez tezav zgajez ugodnejSim ponudnikom.
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3.2.4 POGAJALSKA MOC DOBAVITELJEV

Tako kot vsako podjetje poskuSajo tudi dobavitelabiti svojo potencialno ntoz hamenom
doseganja svojih ciljev. Njihova mige velika kadar lahko spreminjajo cene ali kakdvos
izdelkov in tako znizujejo doBkonosnost podjetij v panogi. Njihov vpliv pa jet®éiko vecji
takrat, ko podjetja spremenjenih pogojev ne mopegmesti na kupce (Jakli2002, str. 328).

3.2.4.1 Dobavitelji podjetja Gorenje

Podjetja v panogi proizvajajo ¥evrst gospodinjskih aparatov, med katerimi prevjapu
kuhalni, hladilno-zamrzovalni in pralno-susSilni agé& Za njihovo izdelavo potrebujejo celo
vrsto razlénih materialov (npr. plastika, jeklo itd.) in potpzvodov (npr. kompresorji, vijaki,
gumbi itd.). Zndilno je, da sodelujejo z velikim Stevilom raziih dobaviteljev, ki jih
oskrbujejo z vsem potrebnim materialom za proizyodudi Gorenje se staje z razléno
velikimi ponudniki proizvodnih faktorjev. Potrebmnaterial mu tako npr. dobavlja malo
druzinsko podjetje iz Italije, pa tudi nagjedobavitelji v panogi. Jasno pa je, da bo zgplj i
teh dveh podatkov izhajala razia pogajalska ntodobavitelja. Dobavitelji podjetja bodo
imeli veliko maz, ¢e je dol@dena komponenta posebno sp&didi in je za podjetje kifnega
pomena za proizvodnjo dalenega izdelkage pa je zelo sploSen material — npr. vijaki,
dolocene plastine komponente ipd., potem podjetje zlahka najdgedya dobavitelja za ta
material. Seveda pa je odvisno tudi, kako delujezex doléene komponente in materiale,
torej ali je to npr. trg za jeklo, elektroniko, pt&o ter kateri dejavniki vplivajo nanj.

3.2.4.2 Delez podjetja Gorenje v dobaviteljevi prodlji

Od deleza, ki ga ima neko podijetje v celotni prodmbavitelja, je odvisno, kakSna bo
njegova mé. Ce za dobavitelja dot@no podjetje predstavlja pomembnega odjemalcaj (tore
pri njem nabavlja velike kaline nekega materiala), se mu bo le-ta pripravljgtagnajati.
Moc¢ dobavitelja v takem primeru ni velika, zato boipvajalec koknih izdelkov izkoristil
svoj polozaj in skuSal iztrzidgim boljSe nabavne pogoje. Tak primer je Spanskqgeped ki
posebej za Gorenje izdeluje in mu dobavlja progtarjeza pralne stroje. Gre za izdelavo
specifinega izdelka, ki ga je razvilo Gorenje. Dobavijely tem primeru odvisen od njega,
saj teh proizvodov ne more prodajati drugim projakem bele tehnike. To pa poslé&uald
zmanjSuje njegovo niq(Interno gradivo podjetja Gorenje d.d., 2004).

V panogi bele tehnike obstaja tudi nekaj velikitbaateljev, ki z materiali oskrbujejo ¥mo
proizvajalcev gospodinjskih aparatov, pa tudi dryggnoge. Tak primer je avstrijski
proizvajalec jekla Voest Alpine, ki je eden najvie v Evropi. Ce na trgu torej obstaja le
nekaj dobaviteljev, ki oskrbujejo celotno panogonjihova me¢ velika. V takem primeru je
namre delez, ki ga ima npr. Gorenje v celotni dobavéeljprodaji zelo majhen. Hkrati nima
veliko moznosti, da bi ponudnika zamenjal, kerrjdntrgu primanjkuje. Menim, da je v takih
razmerah kupec tisti, ki mora sprejeti takSne nabguogoje, kot jih postavi dobavitelj. To pa
seveda méno vpliva na njegovo konkurénost na trguCe je namré cena materiala visoka,
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se poveéajo variabilni stroski proizvajalca, kar posléud lahko povzrdi, da ni v& zmozen
prodajati kognih proizvodov po ceni, primerljivi ostalim ponu#éioin v panogiCe torej Zeli
ostati cenovno konkuréan, mora zniZati stroske na drugih pagite™® (npr. pri zaposlenih,
ostalih surovinah itd.), kar pa je dostikrat ze&¥ko. Tako menim, da lahko ima o
dobavitelja velik vpliv na samo uspesnost podjetja.

3.2.4.3 Moznosti zamenjave dobavitelja

Vet kot je na trgu dobaviteljev dalenega materiala, manjSa je njihovadmsaj ima kupec
veliko moznosti, da ga zamenjg z njim ni zadovoljen. Podobno velja tudi takiadar je
na trgu veliko razpolozljivih substitutov, Se posgpa, ko sta njihova cena in stroSki menjave
nizka. Ma: dobaviteljev je v teh primerih majhna, saj ga akkipec brez tezav zameniz,
le-ta ne izpolnjuje njegovih Zelja in ne ponudi dgin nabavnih pogojev. Nasprotno pa imajo
veliko ma: tisti dobavitelji, ki ponujajo izdelek z malo radpzljivimi substituti in kjer je
malo moznosti zamenjave dobavitelja, ker so ledkr.

Za panogo bele tehnike je zilao, da obstajajo skupine dobaviteljev, kjer je zma
zamenjava, saj gre za standardne proizvode, lpgitujajo Stevilna podjetja. Tak primer so
npr. lita plastika, vijaki, matice, podlozki , maaiitd. Za njihove proizvajalce (dobavitelje)
ne morem trditi, da imajo veliko mMipsaj se zaradi hude konkurence trudijo obdrZaijesv
kupce in so se jim zato pripravljeni prilagajati jien ponuditi¢im ugodnejSe nabavne pogoje.

Proizvajalci gospodinjskih aparatov potrebujejoi tmaterial, ki ga je tezko dobiti oziroma ga
ponuja relativno malo dobaviteljev. Tak primer gklp. Njegovi proizvajalci imajo veliko
moc, saj zanj ne obstajajo substituti, hkrati pa kupgti nima veliko moznosti menjave
dobavitelja. V tem primeru ima Gorenje majhno¢npoi pogajanjih o ceni oziroma nabavnih
pogojih, saj ponudnikov ni veliko, jeklo pa potrgawKer je priSlo ravno v sedanjetasu do
nenavadno velikega povprasSevanja po jeklu s sK#ajcev, je na trgu priSlo do dviga cene
jekla?®. Zaradi velike mdi dobaviteljev oziroma njihove omejene kapaciteterjoralo tudi
Gorenje pristati na dvig cen, saj drdgane bi moglo proizvajati bele tehnike. Kot sem Ze
omenila, pa visoka cena surovin otezuje poslovanjpma znizuje dolbkonosnost podijetij

v panogf”.

2 To dokazuje tudi dejanski primer Gorenja.V prviguici leta 2004 se je, tako kot ostala podjetjpanogi,
V ta namen so v druzbi Zeli s temeljito racionalizacijo poslovanja. Med dim so stroSke znizevali tudi z
odpovedmi dobav lokalnih dobaviteljev (Hafner, Gkn2005, str. 17).

3 Po oceni predsednika uprave Gorenja je spomlaali2804 bil pogled na zapiranje Skarij med prihoidki
stroSki zastraSujo Le-te so povzréle skokovite rasti cen jekla in drugega repromiater ki dosega od 50 do
60 odstotkov stroSkov podjetja. Samo cena@kine se je dvignila s 380 na 550 evrov na tongodjetju so
tako bili Zze v prvem polletju prisiljeni iskati altinativne vire dobav, postopoma so dvignili cengjnairali
proizvodnjo in pové&ali produktivnost dela. Brez teh ukrepov bi Goremmjelo od 30 do 40 odstotkov nizji
dobiek (Za Gorenje je slovenski trg dalgremajhen, 2004).

24 Analitik g. MatjaZz Bernika ocenjuje podjetje: "@mije kljub zaostrenim razmeram na trgu surovin gase
solidne rezultate v primerjavi s sorodnimi podjetja evropskem trgu pa z rastjo relativhega trzregjaza
dobro kljubuje konkurenci" (Hafner, Grmek, 2005, &7).
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Za panogo je tako zndno, da imajo nekateri dobavitelji produkcijskiaktorjev (npr. jekla)
zaradi pomanjkanja substitutov in majhnega Stepdaudnikov veliko m®, medtem ko za
ostale (kot so dobavitelji vijakov, matic, maziVagtike) velja ravno obratno. Malednijih je

zaradi veje konkuregnosti in razpoloZljivosti nadomestkov manjSa. V ptju lahko torej

za panogo ocenim srednjo tndobaviteljev.

3.2.5 NEVARNOST SUBSTITUTOV

V panogi bele tehnike neposrednih substittayospodinjskih aparatov ni. Obstajajo sicer
proizvodi, ki lahko nadomestijo gospodinjske aparaendar zamenljivost ni popolna.

Menim, da neke vrste substitut hladilnim aparatoradptavlja hladna klet. Nadomestni
proizvodi za kuhalne aparate bi lahko bili gorilea$tilj in kruSna p& Porabniki bi lahko
pralne stroje nadomestili npr. s gaikom (Wasih je sluzil kot pripomiek za lazje réno
pranje perila). Vendar menim, da ti substituti nerejo zadovoljiti potreb v enaki meri kot
gospodinjski aparati. Uporaba naStetih proizvodowgmreé bolj zapletena, vzame ¥€asa
ali pa je manj dinkovita. Tako si je za peko oziroma za kuhanjeruski pe&i potrebno
pridobiti znanje, saj gre za druga n&in priprave hrane. Rmo pranje vzame velik®dasa.
Klet pa v vr@ih poletnih dneh vsekakor ni takdinkovita kot hladilnik.

Menim, da zaradi danaSnjegacima Zivljenja (ko porabniki Zelij&im vet prostegatasa,
enostavno delo z aparati éim hitreje opravljene vsakodnevne opravke) opisaiistituti ne
predstavljajo groznje gospodinjskim aparatofietudi sta njihova cena in strodki prehoda
nizki, je nagnjenost kupca k substituciji po majeai majhna

3.3 RAZVOJ PANOGE BELE TEHNIKE V PRIHODNOSTI

Menim, da znotraj panoge evropski trg nikoli negoysem poenoten, temyyee bo Se naprej
razlikoval predvsem kulturolosko, pa tudi po gosgrs#li razvitosti drzav. Pri slednji bodo
razlike Se posebej izrazite, vse dokler se takonowane "nove'¢lanice Evropske unije,
predvsem pa "ostale" drZave, po razvitosti ne bpdblizale najbolj razvitim, "starim"

¢lanicam Evropske unije.

Tako je préakovati, da bodo naslednjih nekaj let osnovno gofsitarih”, pa deloma tudi
"novih" ¢lanic Evropske unije inovacije na podpo tehnologije in dizajna. Z njimi se bodo
namre& proizvajalci bele tehnike skuSali priblizati spliejajocemu se Zivljenjskemu slogu
potrosnikov. Medtem ko je za tako imenovane "oStalgave oziroma za vzhodni trg
zn&ilno, da bodo nanj in na njegov nadaljnji razvolivali naragajoc¢i prinodki porabnikov.
Posledéno se prtakuje, da bo priSlo do pospeSitve stopenj rasti, jkarazvidno tudi iz
spodnjega grafa (slika 9). V letu 2008 naj bi tplamoga dosegla letni promet v viSini 41,15

%5 "Substituti so proizvodi oziroma storitve, sicaelicni od tistih, ki jih proizvaja obravnavana panogandar
zadovoljujejo enako potrebo" (Jakl2002, str. 329).
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milijard $ (30,76 milijard evrov)pri ¢emer bi skozi leta v povpfp rasla po 2,7% stopnji
(glej prilogo 4). Za panogo se torej predvidevagtana rast in se prakuje, da bo do leta
2008, iz 1,8% stopnje rasti v letu 2003, preslatoanjo rasti 2,9% (Household Appliances in
Europe. Industry profile, 2004, str. 8, 15).

Slika 9: Evropski trg gospodinjskih aparatov: napoved piedn rasti v letih od 2003-2008
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Vir : Household Appliances in Europe. Industry profd@p4.

Na podlagi predvidevanj o posani stopnji rasti bi lahko ocenila, da za panogihagajo
ugodnicasi, vendar se je treba zavedati, da je takSngoastdica visoke rasti "ostalih” drzav
(vzhodnega trga), ki se Sele razvijajo. Za zahdadnpa Se vedno velja nizka rast in visoka
konkurergnosti. Le-ta se bo s prodorom azijskih, predvsetajdiih proizvajalcev na trg, Se
zaostrila. To pa povzia pritiske po zniZzevanju cen in dékov proizvajalcev.

Menim, da bo zaradi velike konkurence tako tudiasladnjih letih verjetno prihajalo do
integracif® proizvajalcev oziroma strate$kih zaveznistev, ydi tlo prevzemov. Prevzemi
bodo logéna posledica zaostrene konkufee situacije na trgu, saj si bodo proizvajalci z
njimi povesali trzni deleZ, hkrati pa se bodo znebili svojégakurenta’. Take primere lahko
najdemo tudi v drugih panogah, kot je na primemgcevtska. Tudi zanjo je naniren&ilna
faza zrelosti in velik konkureni boj med podjetji v panogi. Prav zaradi tega jereteklosti
priSlo do zdruzevanj in prevzemov. V panogi imagaine poloZaje giganti, ki so nastali iz
uspesnih zdruzevanj in prevzemov. Tak primer st &lki je prevzel podjetje Welcome, ter
Novartis, ki je v letu 1996 nastal po zdruzitvi pet§ Sandoz in Ciba (slednja sta pred

%6 "Pri tem z integracijskimi tvorbami razumemo vsezme oblike in n&éine sodelovanja med podijetji, kakor
tudi razne oblike skupnega opravljanja nekaterisigpg pa vse do popolnih zdruzitev dveh ak yadjetij v en
sam gospodarski osebek" @Ra, Rozman, 1993, str. 24). Takotilmo vodoravne (povezava konkutaih
podjetij), navpéne (povezava proizvajalcev surovin in proizvajald@ncnih proizvodov) in konglomeratne
(povezava podijetij, ki nimajo pravih medsebojnibdasnosti) integracije (Rlo, Rozman, 1993, str. 26).

%" Tak primer je viden tudi v Gorenju. Konec leta 2G® namré prevzelicesko Moro Moravio. V letu 2005 se
bo tako rast Gorenja pRviv zgodovini generirala tudi iz prevzetega proizvega podjetja na tujem. Cilj
Gorenja je Se vnaprej nadaljevati s politiko delaeaije proizvodnje, saj rgtujejo, da bo del rasti dosezen tudi
s proizvodnjo n&eskem, na Balkanu in v nekaj letih verjetno tudRusiji (Gorenje bo nadaljevalo s politiko
delokalizacije proizvodnje, 2004).
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zdruZzitvijo po prodaji v letu 1995 zasedala 14. 2. mesto). Prevzem oziroma zdruZzitev pa
jim je takrat omoggila, da sta dosegla vodilni polozaj v farmacevis&nogi (Valant, 1997,
str. 5, 25). Znano je tudi, da je Novartis prevaleivensko podjetje zdravil Lek. S tem si je
podjetje omogailo prodor na vzhodni trg, ki bi sicer bil zelo & ali celo nemogb S
prevzemom je podjetje po¥ao tudi svoj trzni delez, hkrati pa se je znebilmnega
konkurenta, ki bi ga imel@ge bi brez prevzema delovalo na tem trgu.

Velik trzni delez bo igral kljtgno vliogo v prihodnjih letih, saj se pakuje, da bo ne samo
evropski, temveé celo svetovni trg obvladovala p&sa ponudnikov, poleg nekaterih
specializiranih proizvajalcev na ozkih trznih niSalekateri proizvajalci se nanirposkusajo
ostremu konkurefmemu boju izogniti s speadtfim pozicioniranjem na trzne niSe. Njihov
koncept pozicioniranja temelji na dejavnikih visdkealitete, zanesljivosti in ekskluzivnosti
izdelkov, ter na diferenciranemu imidzu (JurSe, 2,98tr. 5). V prihodnje bo tako koo
vlogo na globalnem trzi§i verjetno igralo le 5 do 6 dobro uveljavijenilojavajalcev.

SKLEP

Namen moje diplomske naloge je bil, da na podlagitd?jevih petih sil prikazem glavne
zn&ilnosti panoge bele tehnike in opiSem razmere,l&dajo v njej. Hkrati me je zanimal
tudi polozaj podjetja Gorenje v panogi, kje se kazeriloznosti, ki bi jih bilo smiselno
izrabiti, ter kaj se lahko pfakuje v prihodnosti.

Ugotovila sem, da je panoga bele tehnike ze vmstaidela panoga, v kateri med podjetji
poteka velik konkuremi boj za prevladujd trzni polozaj. Koncentracija podjetij je danes
zn&ilnost globalne ekonomije in je prisotna tudi v pghbele tehnike, kar se je pokazalo
predvsem v zadnjih letih, ko so se zdruzevala adtiistribucijska podjetja (npr. Carrefour in
Promodesa). S tem so si pridobila veliko pogajalskd in veiino proizvajalcev postavila v
podrejeni polozaj. Menim, da se bo trend konceijtreadaljeval tudi v naslednijih letih, saj
bo podjetja v to prisilila velika konkurenca. Tako prihajalo do integracij proizvajalcev
oziroma stratesSkih zavezniStev, pa tudi do prevzerRavno v tem vidim glavno nevarnost
za Gorenje. Menim, da kljub temu, da se tarfed deset najggh evropskih proizvajalcev
bele tehnike in je na trgu dobro uveljavljeno, im@rjavi z vodilnimi v panogi Se vedno velja
za dokaj majhno, a zaradi 4% trznega deleza gnaaodjetje. Morebitni prevzem, ki bi mu
zato lahko grozil v prihodnosti, bi bil loga posledica zaostrene konkufea situacije na
trgu, saj bi si potencialni kupec z njim pdaé trzni delez ter se hkrati znebil svojega
konkurenta.

Kot je bilo razvidno iz strukture naloge, sem setesj panoge osredatiba na evropski trg,
na katerem je vidna razdeljenost na dva pola, ¢erstrel, s proizvodi za®n in m@&no
konkurergen zahodni trg, ter hitro se razvijgjon obetaven vzhodni trg. Slednji predstavlja
veliko priloZnost za vsa podjetja v panogi, safse@azvija in je dovzeten za nove ponudnike.
Menim, da je to Se posebna priloznost za GorenjpriMerjavi z ostalimi proizvajalci lahko
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namre izkoristi prednost, ki se kaze v blizini vzhodnetgga, predvsem pa v boljSem
poznavanju kulturnih zr@nosti tamkajsSnjih potroSnikov. Zlasti v drzavahekdanje
Jugoslavije ima podjetje zaradi skupnega bivanjdanv preteklosti uspeSnega poslovnega
sodelovanja dobro izhodi§ za uveljavitev na trgu. S tem bi si svoj, po no@eni relativno
dober trenutni polozZaj v panogi, Se okrepil. Goeengmré velja za enega boljSih in dobro
uveljavljenih podijetij v panogi. Ima relativno & blagovno znamko, pod katero ponuja
kvalitetne proizvode srednjega cenovnega razrekiazi ®lolgoletno delovanje si je tako pri
kupcih kot pri svojih zaposlenih ustvarilo polozgpeSnega in zaupanja vrednega podjetja.
Tako se mi zdi pomembno, da tudi v prihodnosti glmbre odnose z vsemi delezniki, Se
posebej pa s kupci. Veliko truda in sredstev bagtwoto vioziti tudi v nadaljni razvoj in
izpopolnjevanje proizvodov, ki naj poleg kakovasimeljijo predvsem na novih oblikovnih
linjah, kar bo pripomoglo h krepitvi njegove blag@vznamke.

Menim namré, da bo za prihodnji uspeh nekega podjetja pomemimdo na trgu nastopilo
Z ma:no in uveljavljeno blagovno znamko, ki se bo diferieala od ostalih in bo sinonim za
kvalitetne izdelke, ki so zaradi velike konkuremnt& trgu nujni predpogoj. Hkrati pa bo
podjetje moralo biti sposobno cenovno konkurirdtarej ponuditi proizvod, ki je nov,

kvaliteten in drug&en, pa vendar ne bistveno drazji od konkurence.

Nenazadnje se mi zdi pomembno, da podjetje stgtmendja panogo oziroma okolje, v
katerem deluje. Le tako se bo natsposobno fleksibilno prilagajati razmeram in tremd

ki vladajo v njem. Hkrati bo lahko pravasno ugotovilo priloZnosti, ki jih panoga ponuja in
bo tako z oblikovanjem temu primerne strategijeeds dolgoréno winkovito in uspesno
konkurernost.
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PRILOGA 1

Tabela 1 Prodaja skupin gospodinjskih aparatov podjetjae@je po letih

Skupine GA/leto

1999

2000

2001

2002

2003

Jan-Sep 2004

Vir: Interno gradivo podjetja Gorenje, 2004.

PRILOGA 2

V enotah proizvodov

Hladilno-zamrzovlani aparati % [SKUPAJ
946.009 45 | 2.090.313
987.303 43 | 2.308.923
1.058.204 43 | 2.454.398
1.143.953 42 | 2.706.569
1.186.266 43 | 2.750.143
930.587 43| 2.176.190

Tabela 2: DeleZi prodaje podjetja Gorenje po posameznihwéiia

V odstotkih
Glavni trgi 2003|Jan-sep 2004
Nemcdija 22 20
Hrvaska 10 8
Slovenija 7 6
Srbija in CG 7 7
Danska 6 6
Francija 5 5
Rusija 5 5
BIH 4 4
Italija 3 3
Velika Britanija 3 4
Bolgarija 3 3
Avstrija 3 3
Ceska 3 3
Poljska 2 4
Slovaska 2 1
ZDA 2 5
Ostale drzave 13 13
Skupaj 100 100
EU 15 49 49
EU 25 65 63
Vzodna Evropa 19 10
SE Evropa 21 21
Prekomorske drzave 4 6
Slovenija 7 6

Vir: Interno gradivo podijetja Gorenje, 2004.
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PRILOGA 3

Tabela 3 Industrijske poSiljke pomembnejSih aparatov

V 1000 enotah

PRODUCT @)
2000 2001 2002 2003
COOKING - Total 20.846 21.548 21.917 23.315
Electric Ranges-Total 5.026 5.066 5 5.622
Free-Standing 3.826 3.842 4.030 4.238
Built-In 706 726 780 841
Surface Cooking Units 494 498 528 543
Gas Ranges-Total 3.176 3.036 3.268 3.419
Free-Standing 2.729 2.580 2.781 2.897
Built-In 70 72 71 67
Surface Cooking Units 377 384 416 455
Microwave Ovens 12.644 13.446 13.311 14.274
HOME LAUNDRY - Total 14.070 13.863 14.637 15.480
Automatic Washers 7.495 7.362 7.745 8.146
Dryers-Total 6.575 6.501 6.892 7.334
Electric 5.095 5.117 5.402 5.718
Gas 1.384 1.490 1.616 1.677
KITCHEN CLEAN-UP- Total 11.430 11.291 12.137 12.831
Disposers 5.485 5.547 5.815 6.277
Dishwashers 5.827 5.627 6.207 6.428
Built-In 5.663 5.478 6.049 6.280
Portable 164 149 158 148
Compactors 118 117 115 126
FOOD PRESERVATION - Total 11.180 11.520 12.279 12.544
Refrigerators 9.217 9.305 9.744 10.021
Freezers-Total 1.963 2.215 2.535 2.523
Chest 1.075 1.285 1.492 1.518
Upright 888 930 1.043 1.005
Home Comfort-Total 7.471 6.381 6.952 9.527
Room Air Conditioners 6.496 5.575 6.153 8.216
Dehumidifiers 975 806 779 1.311
TOTAL SHIPMENT 64.997 64.603 67.922 73.697

Vir : Association of home appliance manufacturers, 2004
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PRILOGA 4

Tabela 4: Napoved industrijske posiljke pomembnejSih aarat

PRODUCT L E T O
2004 2005

COOKING - Total 24.548 24.466
Electric Ranges-Total 6.038 6.017
Free-Standing 4.559 4.520
Built-In 916 923
Surface Cooking Units 563 574
Gas Ranges-Total 3.654 3.637
Free-Standing 3.098 3.067
Built-In 65 64
Surface Cooking Units 491 506
Microwave Ovens 4.856 4.812
HOME LAUNDRY - Total 16.423 16.667
Automatic Washers 8.592 8.795
Dryers-Total 7.831 7.872
Electric 6.154 6.185
Gas 1.677 1.687
KITCHEN CLEAN-UP- Total 13.709 13.876
Disposers 6.600 6.650
Dishwashers 6.981 7.099
Built-In 6.830 6.950
Portable 151 149
Compactors 128 127
FOOD PRESERVATION - Total 13.117 13.221
Refrigerators 10.599 10.699
Freezers-Total 2.518 2.522
Chest 1.518 1.517
Upright 1.000 1.005
Home Comfort-Total 8.876 8.750
Room Air Conditioners 7.576 7.500
Dehumidifiers 1.300 1.250
TOTAL SHIPMENT 76.673|  76.980

Vir: Association of home appliances, 2004.
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