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Ekonomski vidik razvoja gospodinjskih aparatov Bosch na
srbskem trgu

HcCerinsko podjetje nemskega koncerna Bosch and Siemens Home
Appliances Group, BSH Hisni aparati, v Nazarjah letno proizvede vec€ kot Stiri
milijone malih gospodinjskih aparatov, poleg tega pa trZzi Se vse velike
gospodinjske aparate blagovnih znamk Bosch, Siemens in Ufesa. Zaupanje
nemskega koncerna v potencial nazarskega podjetja je privedlo do uspesne
kombinacije slovenskega znanja in nem$ke kvalitete, posledicno pa se je v
Sloveniji oblikoval kompetenéni center za celotno regijo bivSe Jugoslavije.
Znotraj regije predstavlja Srbija drugega najmocCnejSega odjemalca za
Slovenijo, saj ve¢ kot 10 milijonski trg letno prispeva okoli 80 % prihodkov od
prodaje blagovne znamke Bosch v regiji. Gre za trg z mozZnostjo visoke
stopnje gospodarske rasti in skrito kupno mocjo prebivalstva, poleg tega pa
kulturna blizina ponuja podjetju BSH Hisni aparati prednost »domacega«
podjetja. Kljub uspesni rasti in doseganju zastavljenih ciljev s poslovanjem
preko distributerjev pa Zeli podjetie BSH Hidni aparati svoj trzni delez na
srbskem trgu Se povecati. S tega vidika podjetje intenzivno razmislja ali so
komparativne prednosti podjetja dovolj mocne ter vleCni in potisni dejavniki
okolja sprejemljivi za korak naprej v procesu internacionalizacije. Gre torej za
vprasanje ali odpreti podjetje ter s tem biti bliZje konkurenci in kar je Se bolj
pomembno, blizje kupcem, ali pa izkoristiti preostali potencial distributerjev.
Kljuéne besede: internacionalizacija, tuje neposredne investicije, Srbija,

gospodinjski aparati, blagovna znamka Bosch

Development of household appliances Bosch on the Serbian
market trough the economic view

BSH HiSni aparati is a member of Bosch and Siemens Home
Appliances Group, situated in Germany. The company from Nazarje produces
yearly more than four million small domestic appliances, not including the
sales figures for major domestic appliances Bosch, Siemens and Ufesa. Trust
that was given to the potential of the company produced a fruitful combination
of Slovenian know-how and German quality, what further more lead BSH
Hidni aparati to become the competent center for the whole region of former
Yugoslavia. Here Serbia represents the second biggest customer right after
Slovenia, with a market of more than 10 million people, growing economic
potential, hidden purchase power and around 80 % of Bosch sales income of
the region. The biggest benefit being the one of “domestic” company because
of the cultural similarities. Despite good results working with distributors, BSH
Hidni aparati would like to increase the growth rate in Serbia. This is possible
trough evaluation of comparative advantages of the company and surrounding
tracting and pushing forces. If the risk stays at the acceptable level, BSH Hisni
aparati might consider taking another step in the process of
internationalization and open a company back to back with the competition
and near the customers and no longer relay on the benefits of distributors.
Key words: internationalization, foreign direct investments, Serbia, household

appliances, trade mark Bosch
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1. Uvod

Rast podjetja je pogojena z njegovim Sirjenjem, bodisi preko Sirjenja
prodajnega asortimana, vstopa na nove trge ali prevzema drugega podjetja.
Multinacionalna podjetja so Ze dosegla svojo velikost na enega izmed teh
nacinov, ki jim omogoc€a (ni pa nujno) voditi igro politicne in gospodarske
modi, pa vendar je borba za obstoj tudi za njih vsakodnevna naloga. Vsa ta
poslovna igra se odvija v doloCenem prostoru, oblikovanem v trge, ki
omogocajo doloCene sinergije. Tistim drzavam, ki (Se) niso vkljuCene, je
dolgoro¢no bistvenega pomena najti nacine, s katerimi bodo svoje trge
priblizale tujim investitorjem. Politicna in ekonomska stabilnost sta predpogoj
za odprtje trga, nato sledijo pogajanja za skupno sodelovanje, vzpostavitev
prodajnih poti ter na koncu dogovor o optimalni nakupni ceni izdelka oz.
storitve. Navedeno opisuje tudi stopenjska internacionalizacija t.i. nordijske
Sole. Podjetje mora najprej pridobiti izkusnje preko poslovanja na blizjih in bolj
znanih trgih, potem lahko prevzame viSjo stopnjo tveganja in zahtevnejSe
oblike mednarodnega poslovanja ter zamenja izvoz s sklepanjem pogodb,
licen¢nim ali franSiznim poslovanjem ter za¢ne z odpiranjem lastnih podjetij na
tujem in ustanavljanjem proizvodnje v tujini.

Srbija, zaradi svoje velikosti in potencialne gospodarske rasti,
predstavlja enega najbolj zanimivih trgov med drzavami bivSe Jugoslavije.
Kljub temu ostajajo tuji investitorji zadrzani, saj so razmere v drzavi Se vedno
negotove. Pogled sosednjih drzav na situacijo v Srbiji in s tem zaznavanje
stopnje tveganja je precej drugacno od drugih, bolj oddaljenih drzav. Slovenija
vidi srbski trg kot trg z odprtimi moznostmi, prebivalstvom s skrito kupno
mocjo in hkrati velik potencial, ki potrebuje specifiCen pristop, drugacen od
drzav, ki niso bile vklju¢ene v Jugoslavijo. Posledi¢no danes na srbskih tleh
najdemo ze preko 200 slovenskih podjetij, ki uspesno poslujejo, nekatera celo
z visokimi dobicki. Zaupanje v kakovost proizvodov in profesionalen poslovni
odnos pa je tisto, kar je motiviralo podjetje iz Nazarij, da utrdi svoj polozaj tudi

na tem trgu.



Podjetie BSH Hisdni aparati, ki bo Studijski primer te naloge, izdeluje
male gospodinjske aparate, ter trzi vse (velike in male) gospodinjske aparate
blagovnih znamk Bosch, Siemens in Ufesa v vseh drzavah bivSe Jugoslavije

in Albaniji. Na srbskem trgu je prisotna predvsem blagovna znamka Bosch.

V celotni regiji je prav srbski trg tisti, ki podjetju predstavlja najbolj
zanimiv potencial za Sirjenje svoje prodajne mreze. Temu botruje vsakoletno
povecCanje rasti prodaje in zanimanje za blagovno znamko Bosch. Porocila
komercialistov na terenu, ki predstavljajo most med dogajanjem v Srbiji in
podjetijem v Sloveniji, pa dodatno potrjujejo dejstva.

Diplomska naloga predstavlja ekonomski pogled na rast blagovne
znamke Bosch na srbskem trgu. Pri tem poskuSa potrditi ali ovreCi naslednje

tri hipoteze:

1. 1z sploSne predpostavke, da rastoci trgi pomenijo potencial za
multinacionalna podjetja, predvidevam, da velikost srbskega trga in
njegov gospodarski razvoj omogoCata rast prodaje blagovne
znamke Bosch. Za dokaz te trditve sem uporabila deskriptivno in
kvantitativno primerjalno analizo s prvimi zakljuCki v Cetrtem
poglavju.

2. Zadnja toCka Cetrtega poglavja je tudi tista, ki s pomocjo izkustvene
metode predstavi mnenje o moji drugi hipotezi in sicer, da v Srbiji
obstaja visoka stopnja afinitete do blagovne znamke Bosch, kar
lajSa doseganje zastavljenega trznega deleza.

3. Kot najpomembnejsi del naloge smatram tretjo hipotezo, ki poskusa
na podlagi deskriptivne in primerjalne analize, podati oceno o tem
ali je z dosedanjo strategijo poslovanja preko distributerjev mozno
povecati dobicek na srbskem trgu oziroma ali je za to potrebno
narediti korak naprej in v Srbiji odpreti podjetje, seveda pod

nadzorom BSH Hisni aparati.

Predstavljene hipoteze so s teoretiCnega vidika klasi¢na vpraSanja, ki

si jih morajo zastaviti multinacionalna podjetja, ki Zelijo vstopiti na novo trziSce



bodisi preko distributerjev, agentov ali z odprtjem lastnega podjetja oziroma
za analizo razmer ko je podjetje na tujem trgu prisotno Ze dalj ¢asa. Dunning
(1993) je na primer s svojo eklekticno paradigmo poskusal odgovoriti na
vprasanje, kaj je potrebno za zaCetek mednarodne proizvodnje in kakSen naj
bo njen obseg, kaj so prednosti in slabosti izvoza, licenénega proizvajanja,
mednarodne proizvodnje in internacionalizacije ter kaj dejansko proizvajati. Te
teme so Se podrobneje obdelane tudi v Stevilnih knjigah s podrocja
mednarodnega poslovanja (Makovec Brenci¢ in Hrastelj (2003), Robock in
Simmonds (1989) oziroma Daniels in Radebaugh (1995)). Z mednarodno
proizvodnjo se ukvarja tudi teorija monopolisti¢nih prednosti, ki napeljuje na
razmisljanje o tem ali proizvajati kon¢ni izdelek za kupca (»forward vertical
investment«) ali izkoristiti prednosti poceni delovne sile in surovin ter
proizvajati polizdelke (»backward vertical investment«) (Root, F.R. 1994:
376). Teorija internacionalizacije dejavnosti podjetij dodaja, da je pomembna
odlocCitev kam iti, kako se internacionalizirati ter kako upravljati svoje podjetje,
ko so domaci potisni in mednarodni vlecni dejavniki prispevali k odlo€itvi za
internacionalizacijo. Prav tej temi je namenjen tudi obSiren del v Cetrtem
poglavju, ki predstavi potisne (dobi¢ek, nov izdelek, tehnoloSke prednosti,
ekskluzivne informacije, moznost ogniti se carinam in drugih trznih ovir,
ekonomija obsega) in vleCne dejavnike (pritisk konkurence, presezek v
proizvodnji, upad domace prodaje, odveCne kapacitete, zasiCen domaci trg,
majhen domaci trg, neposredna blizina kupcev) tako doma kot v tujini ter
katera strategija vstopa je najprimernejSa za podjetje BSH HiSni aparati.

Poleg tega sem ekonomskemu vidiku razvoja gospodinjskih aparatov
Bosch na srbskem trgu posvetila Se $tiri poglavja. Bistvo diplomske naloge je
prikazati, kako razviti blagovno znamko Bosch na rastoCem trgu ter zakaj
uporabiti dolo€en nacin vstopa. Pri tem navajam tudi katere determinante so
tiste, ki govorijo za oziroma proti doloCenemu nacinu, zato bo kljuCnega
pomena analiza notranjih komparativnih prednosti podjetja kot tudi podrobna
analiza poslovnega okolja. Pomen naloge za podjetje BSH Hidni aparati pa se
kaZze v tem, da je podana ocena razvoja blagovne znamke Bosch v Srbiji
prenosljiva tudi na druge trge in druge blagovne znamke, ki jih podjetje

zastopa.



Naloga sledi naslednji strukturi: predstavitev lastniSkospecifiCnih
prednosti podjetja, lokacijskin prednosti in prednosti pridobljenih z
internacionalizacijo. Uvodni del naloge je namenjen predstavitvi vsebine,
hipotez in bistva naloge. V drugem poglavju postavim teoretiCne temelje
naloge, v tretiem delu pa na kratko opiSem razvojno pot nekdaj malega
podjetja gospodinjskin aparatov ter zakaj je podjetje izbralo prav blagovno
znamko Bosch kot najbolj primerno izmed treh za srbski trg. Cetrto poglavje
sem namenila analizi okolja in bolj podrobnemu pregledu prednosti blagovne
znamke Bosch pred konkurenco in kaj je tisto, kar daje podjetju BSH Hisni
aparati motivacijo, da si e naprej prizadeva doseci 10 % delez v vseh
produktnih segmentih gospodinjskih aparatov v Srbiji. S tega vidika bo
podjetje imelo boljSi pregled poslovne situacije v Srbiji. V poglavju je kljuénega
pomena tudi ocena afinitete srbskega trga do blagovne znamke Bosch, ki je
zelo pomembna za nadaljnje korake podjetja na tem trgu. V petem poglavju s
predstavitvijo strategij vstopa in razvoja na srbskem trgu prikazem moznosti,
ki jih ima podjetje pri izbiri kanalov poslovanja, nato pa podam oceno, katera
bi bila najbolj8a. Poleg tega podjetju ponudim pregled moznih smernic za
utrijevanje polozaja blagovne znamke Bosch. Zadnje poglavje sem namenila
zakljuénim besedam in sicer v obliki ocene o tem ali je ze Cas preiti na
naslednjo stopnjo internacionalizacije (podjetje na srbskem trgu) ter ali se
podjetje lahko zanese na velikost trga in kvaliteto svojih izdelkov ter afiniteto

do blagovne znamke Bosch pri nacrtih, ki jih ima za prihodnost.
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2. Teoreticno izhodisce naloge

Podjetie BSH Hisni aparati je dokaj hitro po oblikovanju samostojne
proizvodnje in trzenja' sprejelo strategijo, ki je narekovala rast in razvoj zunaj
slovenskega okolja. Investicije, ki so po koncu 90-ih let bile nujne za nadaljnji
razvoj podjetja, so se leta 2002 zacCele stekati predvsem na trge biv3e
Jugoslavije. Ta fleksibilnost v zasledovanju trznih zahtev podjetju danes, ko
izvoz ni ve€ edini, vsekakor pa ne ve€ zadosten nacin poslovanja, zagotavlja
konkuren¢nost. Podjetje BSH Hisni aparati je, kot ostala podjetja v segmentu
gospodinjskih aparatov, del globalizacije in procesa internacionalizacije. Ta je
po mnenju Kuada in Segrensena (2000: 12-13) »metodien in postopen
proces, pri katerem prehod iz enega v drugo stanje temelji na uc€enju in
akumulaciji izkuSenj...«. Torej podjetje posluje na dolo€eni stopniji toliko Casa,
dokler se ne nauci dovolj od svojih konkurentov in okolja ter doseze stopnjo
tveganja, ki jo je pripravljeno preseci. Coase (v Kuada in Sgrensena 2000: 19)
je preprican, da internacionalizacija temelji na mejah, ki se postavljajo
podjetju. S selitvijo v drzave z nizjimi stroski proizvodnje ali investicijami v
podjetje izven domace drZzave se oblikujejo komparativne prednosti podjetja, s
tem pa se meje podjetja premaknejo.

Za poglobitev v internacionalizacijo, ki bo tudi v naslednjih poglavjih
rdeca nit, so pomembne naslednje teorije:

o Eklekticna paradigma

e Teorija tehnoloske vrzeli

e Teorija Zivljenjskega cikla proizvoda
e Investicijska razvojna pot

e Uppsalski model internacionalizacije

e DinamiCna paradigma razvoja

Eklekti¢na paradigma
Eklekticna ali LalLl paradigma, kakor sta jo interpretirala Kuada in

Sagrensena (2000: 20) pravi, »da bo podjetje investiralo v tujino takrat, ko bo

! Razvojni poti podjetja je namenjeno tretje poglavje.
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imelo lastniSke (La), lokacijske (L) in internalizacijske (I) prednosti«. V praksi
to pomeni da ima izdelek, ki na trgu prinaSa dobicek, pri proizvodnji nizje
stroSke kot konkurenca ter ima podruznico na trgu, kjer konkurenca izvaja
poslovanje z izvozom. Nadalje, proizvodnja, lahko kot lastniSka prednost
prinada dobiCek zaradi kombinacije specifi€nih virov doma in v tujini (znanje,
kapital, zaposleni, ekskluziven dostop do trga), lokacijska prednost je dana
vsakemu, ki investira v to obmocje, internalizacija pa zagotavlja krajSo pot
komunikacije med proizvajalcem in kupcem. V bistvu gre za primerjavo
konkuren¢nosti med dvema podjetiema pri opravljanju dejavnosti na tujem
trgu ter njuno prepri¢anje, da lahko izven domacega trga navkljub konkurenci
pridobita prednosti.

Teorija v prvi vrsti odgovarja na vprasanje katere okolis€ine so tiste, ki
motivirajo podjetje, da se odloCi za mednarodno proizvodnjo ter v kakSnem
obsegu, zakaj podjetje ne nadaljuje z izvozom ali licenénim proizvajanjem
ampak se odlo€i za mednarodno proizvodnjo ter kateri izdelki so tisti, ki
ponujajo moznost uspeha v mednarodni trgovini. Vsekakor gre za dilemo:
racionalna odloCitev — oportunizem in negotovost — organizacijska in
proizvodna struktura. Torej je potrebno za uspeh zdruziti vse tri komponente
ter oblikovati dolgoro¢no strategijo (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005: 17, Svetli€i¢ 1996:
266-275, Jepma, Jager, Kamphius 1997: 111-113) .

Podjetie BSH Hisni aparati spada v branzo, ki zdruzuje tako izdelke
visoke kot tudi tiste nizje tehnoloSke razvitosti. Kljuéna nevarnost, ki se
pojavlja, je distribucija neavtoriziranih ponaredkov, kar je z vidika dobi¢ka zelo
prikladen posel. O prisvajanju je podrobneje pisal Posner v Teoriji tehnoloske
vrzeli (1961), teorija, ki se navezuje na Posnerja pa je Vernonova Teorija

Zivljenjskega cikla proizvoda (1966).

Teorija tehnolo$ke vrzeli

S teorijo tehnoloSke vrzeli je Posner leta 1961 prvi izpostavil, da je
tehnologija dinamiCen dejavnik mednarodne menjave. Po Fagerbergu ta
teorija uporablja Schumpetrovo dinamic¢no teorijo razvoja kapitalizma, ki pravi,

da na razvoj vplivajo tako inovacije kot imitacije. Inovacije so tiste, ki

12



poglabljajo razlike med drZzavami, imitacije pa te razlike zmanjSujejo. Torej
lahko imitatorji samo s pomocjo inovacij prehitijo inovatorje (Fagerberg v
Svetli€i¢ 1996: 203). Model, ki ga predstavlja Posner, razlozi, zakaj prihaja do
mednarodne trgovine tudi med drzavami s podobno proizvodno strukturo?.
Pravi, da najveCji delez trgovine, ki poteka med razvitimi drzavami,
predstavljajo novi izdelki, narejeni z vpeljevanjem novih proizvodnih procesov.
S tem podjetje iz inovacijske drzave uziva zacasni monopolni polozaj, ki pa se
lahko hitro spremeni, saj podjetja iz drugih razvitih drzav pricnejo s
posnemanjem in proizvodnjo istega izdelka. Motivacija drugim razvitim
drzavam za ta korak izhaja iz dejstva, da se povecuje povprasevanje tudi na
njihovem trgu (zaradi demonstracijskega ucinka). V praksi je ponavadi tako,
da potrosSniki Zelijo izdelek prej, kot pa so ga podjetja na trgu sposobna
proizvajati. Tako govorimo o imitaciiskem zaostanku — prehod nove
tehnologije iz inovacijske drzave v druge drzave in povpraSevalnem
zaostanku — oblikovanje izdelka in vzpostavitev povprasevanja po tem izdelku
v drugih drzavanh.

Teorija nosi vrednost v tem, da vpelje dinamiéni faktor, poleg tega pa vpliva
na odloCitve vodenja podjetja. Krugman pravi (v Svetli¢i¢ 1996: 205), da je
dohodek inovacijskem podjetju zagotovljen tako dolgo, dokler vodstvo lahko
spodbudi konstantne inovacije. V nasprotnem primeru inovacije Kkoristijo

predvsem manj razvitim drzavam.

Teorija Zivljenjskega cikla proizvoda

Teorija®, ki je bila vzporedno s Posnerjevim modelom zelo popularna v
60-ih in 70-ih letih, je poskuSala razloziti fenomen multinacionalnih podjetij ter
ponudila razlago, zakaj podjetja poslujejo na podlagi modela Zivljenjskega
cikla proizvoda. Teorija temelji na lokacijski teoriji in Richardovi teoriji

primerjalnih prednosti. Dejansko gre za razSirjeno razli€ico Teorije tehnoloSke

2 Statien H-O model, ki spada med klasi¢ne teorije menjave, je bil v istem Casu neuspesen
pri razlagi mednarodne menjave med razvitimi drzavami. Njegova razlagalna moc¢ se je
opirala predvsem na interindustrijsko trgovino med razvitimi drzavami in drzavami v razvoju

Salvatore 1999: 171).

Teorija Zivljenjskega cikla proizvoda spada med evolucijske modele, kakor tudi Investicijska
razvojna pot (Dunning 1996, Dunning in Narula 1998), Dinami¢na razvojna pot — Ozawa
(SvetliCi€ 1996), Uppsalski model internacionalizacije (Kuada in Sgrensena 2000, Jakli¢ in
Svetli¢i€ 2005).
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vrzeli. Vernon tako na nek nacin predstavi strategijo kako obdrzati trzni delez,
ki si ga je drzava pridobila z izvozom. Teorija deli proces internacionalizacije
podjetja v tri faze in sicer 1. faza novega izdelka — zanjo so znacilni visoki
dobicki, delovno nizko-intenzivni izdelki, proizvodnja se vrsi v drzavah visoko
razvitih trznih ekonomij. lzdelki so prvotno na voljo na domacem trgu, kmalu
pa se, v zelo majhnem obsegu, pri¢ne izvoz v ostale drzave naprednih
ekonomij. Inovator v tej fazi raje sam investira v proizvodnjo v tujini, cenovna
elasticnost izdelka pa ostaja nizka. Nestandardiziran izdelek zahteva, da sta
proizvajalec in potrodnik v tesnem kontaktu. 2. faza dozorevanja — proizvodnja
se vse bolj standardizira, povprasevanje se povecuje, stroski se znizujejo,
konkurenca zacCne s trzenjem istega izdelka. Podjetje izvaza izdelek tako
dolgo, dokler proizvodnja v tujini predstavlja previsok stroSek. lzvoz lahko
zajema tako polizdelke kot zahtevnejSe izdelke, dokler celoten proces
proizvodnje ne poteka v tujini. Poleg tega se oblikuje interna ekonomija
obsega, kupci so seznanjeni z izdelkom, katerega priCnejo primerjati z
ostalimi izdelki, kar pripelie do poveCanja cenovne elasticnosti. Tako
uspesnost inovatorja pricne temeljiti na ceni izdelka. 3. faza standardiziranega
izdelka — izdelek je standardiziran v tolikSni meri, da je mozno proizvodnjo
prestaviti v manj razvite drzave z nekvalificirano delovno silo. Dobicek temelji
izkljuéno na (najnizjih) proizvodnih stroskih, saj je vlozek kapitala minimalen.
Dobava za trg izumiteljice in ostale drzave poteka izklju¢no iz proizvodnje v
manj razviti drzavi. Teorija sledi prehodu od domace proizvodnje preko izvoza
k TNI (tujim neposrednim investicijam). Torej bolj ko je izdelek standardiziran,
bolj izvoz nadomesc€ajo TNI (Kuada in Sgrensen 2000: 15-17, SvetliCi¢ 1996:
205-213, Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005: 17-18, Jepma, Jager, Kamphius 1997: 108-
111, Svetli€i¢ v Bohinc 1999: 40).

Leta 1975 je indijski ekonomist Balakrishnan razsiril Vernonovo teorijo
in sicer tako, da je v Cetrti fazi razvoja izdelka predpostavil investicije tudi med
DVR (drzavami v razvoju). Menjava je mozna, saj se podjetja na teh trgih
prilagodijo lokalnim posebnostim in trgu 0z. prevzamejo poslovanje na trgih, ki
transnacionalnim podjetjem niso zanimivi. Poleg tega so podjetja v DVR

pripravljena investirati kljub visokim tveganjem. Z razlago g. Balakrishana je
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tako mozZno razumeti investicije med danasnjimi drzavami v tranziciji (Svetli€i¢
1999: 40, Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005: 18).

Dve leti kasneje je Vernon tudi sam modificiral teorijo. Nova razli€ica se
»bolj uvrs€a v teorije, ki razlagajo tuje neposredne investicije s pomocjo
strukture trga« (SvetliCic 1996: 206). Tako je prvo fazo poimenoval faza
inovacijskega monopola, kjer se konkurenénost doseze in vzdrZzuje s pomocjo
inovacij, sledi faza zrelega oligopola, inStrumenta ohranjanja konkurencnosti
sta cenovna konkurenca in ekonomija obsega, zakljuCi pa se s fazo
ostarelega oligopola, kjer je oviran vstop konkurentov na trg »s pomocjo
kartelov, diferenciacije izdelkov ter drugih trznih vstopnih ovir« (Svetli¢i¢ 1996:
212).

Za razliko od modelov u€enja (izvoz preko zastopnikov, izvoz preko
dobaviteljev, proizvodnja v podruZnici v tujini) teorija Zivljenjskega cikla
proizvoda temelji na prou¢evanju ekonomskih odnosov »izvoz vs. investicije
in stroski (lokacija) vs. dobicek (zaradi selitve na druge trge)« (Kuada in
Sagrensen 2000: 16). Kljub preprostosti in univerzalnosti pa teorija danes nima
veC tolikSne uporabne vrednosti. Eden od razlogov je ta, da je v vecini
primerov proizvodnja ze od samega zacCetka globalna, ter da ni mozno najti
univerzalnega recepta za preoblikovanje domacega podjetja v mednarodno

podjetje (Kuada in Sgrensen 2000: 16).

Za nadaljevanje razumevanja procesa internacionalizacije so klju¢nega

pomena Se naslednje teorije:

Investicijska razvojna pot

Dunning je bil s svojo teorijo med prvimi, ki je v povezavo med
vhodnimi in izhodnimi TNI vnesel dinamiko. Teorija izhaja iz predpostavke,
»da je vloga, ki jo igrajo TNI v razvoju dezele, odvisna od niza dejavnikov,
zlasti pa od podjetniSko specificnih prednosti, od stopnje razvoja dezele, v
katero se vlaga in stopnje razvoja dezele, katere podjetja vlagajo v tujino ter
kon¢no od politike drzav« (Jakli¢ in Svetli€¢i¢ 2005: 19). Bistvo, ki izhaja iz
povedanega, je, da ima razvita drzava ve€ izhodnih/vhodnih TNI kot DVR, ki

ima pretezno vhodne TNI. Teorija pokusa zapolniti pomanjkanje teorij, ki bi
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razlagale izhodne TNI. Prvotna oblika teorije je nosila ime Investicijski razvojni
cikel, katero je Dunning leta 1979 razsiril. Najprej je poimenoval Stiri, v
naslednji razliCici pa 5 razvojnih stopenj, skozi katere gredo dezZele na svoji
investicijski razvojni poti:

V prvi fazi se nahajajo drzave, ki so premalo razvite, da bi vlagale v tujino ter
preSibke in premalo privlaCne, da bi imele TNI. Na razpolago imajo neke
naravne vire, Ki jih lahko izkoristijo najveCkrat s pomocjo izvoza, vendar zaradi
neustrezne politike ne v tolikSni meri, da bi pritegnile investicije. V drugi fazi
pride do zamenjave uvoza z izkoriS¢anjem domacih virov. Dvig dohodkov je
tolikSen, da drzava postane zanimiva za investicije, s tem se izboljSajo
lastniSkospecificne prednosti, domaci trg raste, variabilni stroski se znizujejo,
investitor pa profitira s tem, da lahko preskoc€i carinske in druge trgovinske
ovire. Kljub vsemu to ostaja drzava, ki je premalo razvita, da bi pritegnila
vecCje TNI ter ohranja negativno investicijsko bilanco. Tretja faza pomeni rast
vhodnih in izhodnih TNI, kar pomeni dvig v saldo TNI bilanci (ta je Se vedno
negativna). PotroSniki so veliko bolj zahtevni, podjetja izoblikujejo svoje
prednosti pri standardiziranem izdelku, ki je konkurencen zaradi nizke cene
dela. TakSno stanje se ohranja tako dolgo, dokler cena dela ne pri¢ne rasti in
se podjetja pricnejo obracati na trge dezel prve in druge faze. Podjetja vse
bolj razmisljajo o TNI, ki koristijo njihovi ucCinkovitosti in ohranitvi trznega
deleza (Cantwell v Svetli¢i¢ 1996: 226, Jakli¢ in Svetlic¢i¢ 2005: 20). Za cetrto
fazo je znacilno, da drzave v veCjem obsegu investirajo v tujino, manj pa
pridobivajo TNI iz tujine (saldo TNI bilanca je pozitivha). Drzave so Ze toliko
razvite, da lahko po tehnoloski plati konkurirajo tujim podjetjem. Na tej stopniji
je za izkoris€anje prednosti podjetja najbolj priporocljiva internacionalizacija,
saj podjetje izgublja prednost poceni dela (dezela prehaja na podrocje
ustvarjalnih prednosti, kar dvigne ceno delu). TehnoloSko sposobna domaca
podjetja dobivajo vse vecjo podporo s strani vlade, vzporedno pa vlada skrbi
za zmanjSevanje trznih nepravilnosti. Peta faza je bila dodana naknadno.
Dunning jo je leta 1988 poimenoval tudi dohitevajoca faza, ki je zaznamovana
Z navzkriznimi investicijami razvitih drzav. Ker razvite drzave vlagajo v razvite
ali skoraj razvite drzave se njihova bilanca TNI priblizuje nicli in se Cez Cas

giblije okoli nje. Razlike, ki jih je med drzavami opaziti, niso veC lokacijsko
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pogojene, temveC gre vse bolj za razliko v okusih, intenzivnosti
internacionalizacije in ekonomiji obsega. Podjetja postajajo vse bolj globalna,
konkuren¢ne prednosti pa vse bolj odvisne od sposobnosti podjetij ustvarjati
prednosti in/ali oplajati te prednosti v tujini. Drzava v tej fazi prispeva h krepitvi
uCinkovitosti trgov in zmanjSevanju transakcijskih stroSkov (Dunning in Narula,
1998: 8-11, Svetli€i¢, 1996: 227, Svetli¢i¢ v Bohinc, 1999: 38-39).

Dunning povzema, da je internacionalizacija le eden od sestavnih
delov strategije razvoja podjetja. Pri tem navede 5 faz internacionalizacije
podjetja (SvetliCic v Bohinc, 1999: 46): v zacetni fazi je internacionalizacija
sredstvo za osvajanje ali ohranitev obstojeCega trga. Sam nacin vstopa na trg
je odvisen od tega, kakSen izdelek Zeli podjetje ponuditi. Pri tem je direktna
prisotnost najprimernejSa takrat, kadar se predvideva, da bo potrebno izdelek
prilagoditi lokalnim zahtevam, da bo potrebno servisiranje 0z. bo potrebno
Sele oblikovati trg za ponujen izdelek. Na nalozbah utemeljena
internacionalizacija (druga faza) se razume kot investicija v trgovinsko
povezane dejavnosti, kjer je potrebno manj sredstev, tveganje je nizko, ustvari
pa se dober temelj za kasnejSe proizvodne TNI. V ftretji fazi ne gre veC za
nacine, kako si olajSati nalozbe v tujini, temve€ za naloZzbe v proizvodnjo
blaga in storitev. S takSno usmeritvijo se podjetja Zelijo izogniti uvoznim
oviram, varCevati pri transportnih in administrativnih stroskih ter dosegati
ekonomije obsega, s tem pa stati ob bok konkurenci. Cetrta faza pomeni
razprSitev mreze v tujini, saj je internacionalizacija presegla osredotocenost
na dejavnosti z nizko dodano vrednostjo. Sledi integracija na regionalni ali
globalni ravni (peta faza), kjer mati€no podjetje in afiliacije ne proizvajajo istih
izdelkov za globalni ali regionalni trg, temvecC se ti izdelki razlikujejo. V to fazo
spada izredno majhno Stevilo podjetij.

Zanimiv je zakljuek g. lwakija (SvetliCi¢ v Bohinc, 1999: 39) ki pravi,
da ne zacnejo podjetja vlagati v tujino le zaradi svojih specifinih prednosti,
temvecC zato, ker zgubljajo konkuren€en polozaj (cena dela je predraga). Na
splodSno gledano pa so kljuéni dejavniki internacionalizacije: obseg
neoprijemljivih prednosti, trzna struktura, velikost domacega trga ter niz

domacih potisnih in mednarodnih vle€¢nih dejavnikov.
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O postopnosti internacionalizacije podjetja in velikosti domacega trga je
zelo zanimive poglede predstavila t.i. nordijska Sola. Pravi, da »podjetja
najprej skusajo pridobiti doloCene izkusnje na manj zahtevnih in njim bolj
znanih trgih in se Sele nato odloCijo za zahtevnejSe oblike mednarodnega
poslovanja, vstopiti na pomembnejSe mednarodne trge in se s tem
izpostavljati tudi vecdjim in vedjim tveganjem« (Jakli¢ in SvetliCi¢, 2005: 22).
Stopenjsko internacionalizacijo lahko gledamo z dveh zornih kotov, in sicer: s
staliS¢a, da je podjetje v srediSCu investitor (Luostarinenov podjetniski model)
ter tako, da analiziramo trge drzav in strategijo vstopa na njihove trge
(uppsalski model). Posebnost obeh pristopov je, da sta Ze od samega zacCetka
predvidela izjeme, preskakovanje in neregularnost, kar je ravno nasprotno
splosni  teoriji internacionalizacije“. Poleg tega internacionalizacijo
predstavljata kot proces in ne kot enkratno strateSko odloCitev. Glede na
obliko izvozu ponavadi sledi ustanavljanje podruznic, kasneje pridejo
podpogodbeniski aranZzmaji in na koncu proizvodnja v tujini. NatancCneje
Luostarinenov podjetniski model na podlagi obnaSanja finskih podjetij razlaga
internacionalizacijo glede na vrsto dejavnosti, s katero se podijetje ukvarja in
sposobnostjo akumulacije prednosti podjetja. V prvi fazi ni ustanavljanja
podruznic, sledi internacionalizacija neindustrijskih podjetij, za tem se
ustanavljajo podruznice, vendar v manj kot Sestih drzavah, naslednji korak pa
so industrijske enote v vecC kot Sestih drzavah. Lokacija teh podruznic je na
zaCetku blizu izvorne drzave, ker je potrebna tesnejSa komunikacija,
transakcijski stro$ki se ohranjajo na minimumu, tveganje pa je sorazmerno
nizko (Svetli€¢i€ v Bohinc, 1999: 45-46). Kljub temu je praksa pokazala, da
internacionalizacija v samem zacCetku prinaSa veC stroSkov kot dobicka.
Podjetie se lahko preveC razSiri in s tem postanejo stroSki globalne
razvejanosti preveliki. Avtorji teh misli so zapisali, da v zgodnji
internacionalizaciji prevladuje zadolzenost tujega podjetja, nezadostna
ekonomija obsega in zacCetni stroSki dela. Sledi dokaj kratka faza (srednje
razvita internacionalizacija), kjer gre za krepitev virov, internalizacijo

transakcijskih stroSkov, vec€jo ekonomijo obsega in sinergij, podaljSevanje

* Postopnost je znadilna predvsem za manjSa podjetja, ki nimajo dovolj virov in znanja. Vecja
podjetja si lahko laZje privo&¢€ijo preskok in velje tveganje.
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Zivljenjskega cikla proizvoda ter dostop do cenejSih virov. Zadnja faza (visoko
razvita  internacionalizacija —  dezinternacionalizacija) je ponovno
zaznamovana z negativnim predznakom, saj Siritev v periferijo lahko pomeni
viSje stroSke od koristi — koordinacijski stroski razprSenih trziS¢, nizja
donosnost novega trga. Tak8na pot velja predvsem za storitvena podjetja, pri
Cemer pa ostaja dejstvo, da vecina podjetij ugotovi, da je preveC
internacionalizirana, ko je ze prepozno. (Contractor in drugi v Jakli¢ in
Svetli¢i¢ 2005: 30).

Zelela bi dodati 3e vidik, ki ga zastopa tristopenjski model
internacionalizacije (2003). M. Jakli¢ (v Jakli¢ in Svetli¢ic 2005: 29) ga
predstavi kot model, kjer poteka odvisna, neodvisna in soodvisna stopnja
internacionalizacije. Faze prehajajo iz stanja (odvisnost) kjer je uvoza malo,
zacnejo se sklepanja pogodb na kljuc, licen¢no in franSizno poslovanje,
dobimo podizvajalca, ki sklepa vlaganja s tujci. Sledi neodvisnost, kjer se
podjetja vse bolj samostojno poglabljajo v mednarodni trg (za izvozom sledi
odpiranje lastnih podjetij na tujem) in prehajajo na viSje oblike
internacionalizacije (ustanavljanje proizvodnjoe v tujini). Zadnja stopnja vlada
med resniCno enakovrednimi partnerji, saj raziskovanje, razvoj in trzenje
potekajo v tistem podjetju, kjer so pogoji najbolj optimalni.

Ce se oprem na razmisljanje Ahrona in Hirscha (Ahroni in Hirsch v
Jakli¢ in Svetlicic 2005: 6), je potrebno kupcem biti blizje kot kdaj koli. Ti ne
potrebujejo le izdelkov in storitev, temveC iS€ejo reSitev za svoje probleme.
Bolj kot kadarkoli prej pa velja, da mora tisti, ki ima prednost prvega, le to

obdrzati s sposobnostjo &im hitrej$ega prilagajanja’.

Uppsalski model internacionalizacije
Svedska Univerza Uppsala je 1988 razvila model internacionalizacije

podjetja, kjer predvideva 3 nacine internacionalizacije (Kuada in Sgrensena

°0 prilagajanju govorita tudi Lawrence in Lorsch (Lawrence in Lorsch v Kuada in Sgrensena
2000: 17-18) in sicer v smislu, da je potrebno prilagoditi organizacijo okoljskim spremembam
na podlagi treh komponent: podjetje posluje v okolju, ki definira moznosti in alternative
podjetja, za katere se podijetje odlo€i na podlagi kriterijev. Ti kriteriji so odsev strategije, ki je
zastavljena na podlagi ciliev menedZmenta in razpoloZljivih virov podjetja. Gre za strategijo, Ki
bo zagotovila maksimalni dobi¢ek, minimalne stroSke, maksimalni nadzor nad aktivnostmi,
zagotovila povelanje trznega deleZa in minimalizirala finanéno tveganje (Kuada in Sgrensen
2000: 17-19).
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2000: 24-26): s siritvijo, kjer se vzpostavijo odnosi z akterji na novem trgu, s
prebojem, kar pomeni, da se poglobijo in utrdijo odnosi znotraj obstojeCe
mreze podjetij v tujini ter s koordinacijo, pri Cemer se izboljSajo odnosi med
akterji razlicnih mrez in akterji z razli¢nih trgov. Pri tem je kljucnega pomena
poloZaj, ki ga ima podjetie v mreZi internacionaliziranih podjetij — stopnja
internacionalizacije industrije in trga v katerem podjetje posluje ter v kolikSni
meri je samo podjetje intrancionalizirano napram drugim podjetiem. Na tej
stopnji loCi uppsalski model: »The Early Starter« - gre za podjetje, ki prebija
led na novem trgu in nima oblikovanih drugih vezi kot kve€jemu z dobavitelji in
kupci. Podjetie si ne more pomagati s stopinjami drugih, zato so
veleposlanistva, ekonomska zdruzenja ali gospodarske zveze najboljSi naslov
za pridobitev seznama in ocene kljucnih akterjev v tej drzavi. »The Lonely
International« - gre za podjetje, ki posluje na mednarodni ravni, vendar
kontakti ostajajo predvsem orientirani na domaci trg. Podjetje, ki Zze ima
izkusnje s poslovanjem zunaj svoje drzave, lahko izkoristi kontakte za Sirjenje
vezi, kljub temu, da bo potem sam v vlogi »prvega«. Kot takSen bo imel
moznost vstopa v »trzno niSo«. Vsekakor mu vloZen trud »prvega« zagotavlja
poglabljanje obstoje€ih vezi v drzavah, kjer je poslovanje ustaljeno. Ostajajo
Se podjetja, katerih centralno podjetje ostaja usmerjeno na domaci trg, ostala
podjetja v panogi pa ohranjajo in poglabljajo dolgoro¢ne odnose s tujino. Te
uppsalski model internacionalizacije imenuje »Late Starter«. TakSno podjetje
za vstop na trg potrebuje dobro finanéno zaledje ali izdelek, ki zapolni Se
kaksno neodkrito trzno niSo. Kot posebna skupina podjetij so t.i podjetja » The
International Among Others«, ki izkoris€ajo ekonomijo obsega, preusmerjajo
in koordinirajo povezave v druge drzave, spreminjajo vrednote ter
standardizirajo aktivnosti (Kuada in Sgrensena 2000: 24-26).

Model govori tudi o $tirih fazah internacionalizacije, skozi katere gre
podjetje, in sicer: predizvozna faza, izvoz s pomocjo neodvisnega zastopnika,
ustanovitev trgovinske podruznice v tujini in ustanovitev proizvodne
podruznice v tujini. Pri tem daje pomen predvsem objektivnemu znanju,
ucenju in izkusnjam, ki jih ni mozno prenasati. UCenje, katerega je delezna
celotna organizacija, se nanasa na vstop najprej v blizje, Sele kasneje v

oddaljene drzave, saj je potrebno upostevati jezik, razliko v razvoju ter kulturi.

20



S postopnostjo pa se vzpostavlja odnos med kulturno podobnimi drzavami,
zmanjSa se stopnja tveganja, zacCetni izvoz se nadgrajuje z zahtevnejSimi
oblikami vstopa. Glavni ocitek teorije je pristranskost, saj temelji na
proucevanju specificne lokacije (nordijske drzave), poleg tega lahko podjetja
na podlagi izkuSen;j in imitacij drugih podjetij doloCeno stopnjo tudi preskodijo,
pripisati pa ji je mo¢ tudi manjSo pomembnost, saj se je z danasnjega vidika

svetovni trg bistveno spremenil (Jakli€ in Svetlici¢ 2005: 24-25).

Dinami¢na paradigma razvoja

Kadar je govora o konkurenci, ki temelji na ¢im nizjih stroskih, je
potrebno omeniti tudi Dinami¢no paradigmo razvoja, ki jo poganjajo TNI.
Ozawa je s paradigmo Zelel razloziti kdaj in kako se zaCnejo investicije
podjetja, ki i5¢e niZje stroSke dela. Pri tem se je posvec€al proucevanju, v
kolikSni meri vhodne TNI vplivajo na preobrazbo domacega gospodarstva ter
v koliki meri izhodne TNI pripomorejo k preobrazbi drzave gostiteljice. Kot sta
zakljuCila Ze Dunning in lwakij, prihaja do TNI zaradi slabljenja konkurencnih
prednosti, ki so izhajale iz poceni delovne sile, poleg tega pa s prehodom
proizvodnje v tujino podjetje pridobi €as, v katerem lahko preide na osvajanje
zahtevnejsih izdelkov z vi§jo dodano vrednostjo. Z izhodnimi TNI podjetje
ohranja konkurenc¢nost kot tudi bolje platana delovha mesta, dolgoroCna
uspesSnost izhodnih TNl pa je odvisna od naklonjenosti politike drzave
(SvetliCic 1996: 238 — 240, Svetli¢ic v Bohinc 1999: 40).

Za konec Zelim omeniti Se pomen menedZmenta, saj sta njegova
dinamika in predanost prvi korak k mednarodni aktivnosti. Sledi sposobnost
vodstva, Ki je bolj pomembna kadar gre za poslovanje med razvitimi ali bolj
oddaljenimi drzavami kot kadar se podjetje pripravlja na poslovanje z
drzavami v razvoju. Oblikovanje strategije je naslednji korak, ki vsebuje
optimizacijo poslovanja, ta pa posledi€no zahteva oblikovanje strukture
vodstva, kjer ima vsaj ena oseba pregled nad celoto, pod to pa je vsakdo
odgovoren za svoje podroCje. Vodstvo se mora v prvi fazi zavedati katere
moznosti podjetje ima in s tem doloCiti stopnjo internacionalizacije, dolociti

»timing« (Cas vstopa), kjer je vraCunana potrebna postopnost, ter postauviti
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strateSke cilje. Ti so kljuénega pomena za motivacijo vodstva kot tudi
zaposlenih po lestvici navzdol. Motivacija direktorja in njegovih najblizjih
sodelavcev ostaja seveda najpomembnejSa, saj je njihova drznost in
predanost ter pripravljenost na tveganje ze v zgodnji fazi internacionalizacije
tisto, kar povzdigne podjetie k dobi¢ku (Michael R. Czinkota, Ilkk A.
Ronkainen, Michael H. Moffett 2005: 351-352, Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005: 32-33).
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3. Predstavitev blagovne znamke Bosch in

podjetja BSH Hisni aparati
3.1.  Predstavitev blagovne znamke Bosch

ZacCetki blagovne znamke Bosch segajo v leto 1886, ko je Robert
Bosch v Stuttgartu odprl svojo prvo delavnico preciznega in elektricnega
inZeniringa. Od tod naprej je svoje inovacije in kakovostno izdelavo Siril na
vsa ostala podro¢ja. Danes je podjetie Robert Bosch GmbH, s svojimi
generalno tremi delovnimi sektorji, v skoraj 50-ih drzavah na vseh kontinentih,
najbolj znano po avtomobilski industriji, vendar pod blagovno znamko Bosch
ponuja mnogo veC. Proizvodnja sega namre€ tudi na podrocje industrijske
tehnologije, izdelave orodij na elektricni pogon, na podrocje varnostnih resSitev

in seveda proizvodnjo gospodinjskih aparatov.

Slika 3.1.: Rast prihodkov podjetia Robert Bosch GmbH v letih 1999 — 2004

v milijardah €

9.5
8.5
8.5 - 7.5 7.6 7.7
75 1 6.7
6.5
ar
4.5 - ; ; \ ; ;

1999 2000 2001 2002 2003 2004

Vir: Consumer Goods and Building Technology: Sales figures.6

S slike 3.1. je razvidno, da blagovna znamka Bosch vsako leto belezi
rast in da se je prihodek od leta 2002 do leta 2004 vsako leto povecal za

priblizno 1 milijardo evrov.

6 Consumer Goods and Building Technology: Sales figures
(http://www.bosch.com/content/language2/html|/2237.htm, 18.5.2006).
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Slika 3.2.: Prodaja po sektorjih podjetjia Robert Bosch GmbH v letih 2000-
2005

80% -
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2000 2001 2002 2003 2004 2005

@ Gospodinjski aparati in gradbena tehnologija
m Industrijska tehnologija
O Avtomobilska industrija

O Ostalo

Vir: Consumer Goods and Building Technology, Industrial Technology: Sales figures, Automotive

Technology: Sales figures7

Slika 3.2. prikazuje delez prodaje vsakega posameznega sektorja
znotraj podjetja Robert Bosch GmbH. V prvem sektorju sta zdruzeni
dejavnosti gospodinjskin aparatov in gradbene tehnologije; znotraj tega
odpade nekoliko manj kot polovica vrednosti prodaje na gospodinjske
aparate, kar pomeni, da so v lanskem letu bili le—ti zasluzni za okoli 10 %
celotne prodaje blagovne znamke Bosch.

Podjetije Robert Bosch GmbH postavlja, ne glede na sektor, enako
visoke standarde kvalitete. To pomeni, da na trzis€e stopajo zanesljivi in
trpezni gospodinjski aparati, katerih primarni cilj je uporabnost in »bliZzina«
kupcu. Stevilne inovacije? so blagovno znamko Bosch v segmentu
gospodinjskih aparatov postavile v sam vrh. »Zato vsak aparat, ki ga naredi

Bosch, in vsaka inovacija, ki jo razvije, sluzita le enemu cilju: izboljSati

" Consumer Goods and Building Technology: Sales figures
(http://www.bosch.com/content/language2/html/2237.htm, 18.5.2006).
Industrial Technology: Sales figures
(http://www.bosch.com/content/language2/html/2234 .htm, 18.5.2006).
Automotive Technology: Sales figures
http://www.bosch.com/content/language2/html/2231.htm, 18.5.2006).

Bosch je med prvimi predstavil popolnoma avtomatski pomivalni stroj, mikrovalovne
kombinirane pecice, hladilnike z AntiBacteria premazom ter LiftMatic pecico. Bosch spada
tudi med podjetja z najvec prijavljenimi patenti na svetu.
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kakovost Zivljenja. Ta obljuba je rezultat njihove filozofije, ki temelji na
odgovornosti, zavesti o kakovosti in tehni¢nih zmoznostih. Bosch postavlja v
srediSCe Cloveka in njegove potrebe ter dokazuje, da tehnika ni sama sebi
namen, ampak ima vedno jasno doloCeno uporabno vlogo, ki dela Zivljenje

Pomemben korak na uspesni razvojni poti blagovne znamke Bosch na
trzis€u je bila zdruzitev podjetja Robert Bosch GmbH, Stutgart, s podjetiem
Siemens AG, Berlin in Minchen, leta 1967. Nastalo je podjetje BSH Bosch
und Siemens Hausgerite GmbH'® (v nadaljevanju korporacija BSH), ki danes
velja za tretjega najvecjega proizvajalca gospodinjskih aparatov v svetovnem
merilu. Poslovni uspeh koncerna in s tem blagovne znamke Bosch je bil
vhaprej programiran, saj sta svoj kapital zdruzili dve dobro pozicionirani
podjetji. Prve tri tovarne so dobile svojo temeljno plos€o v Nemciji, natancneje
v Berlinu, Gingnu in Traunreutu (tukaj je danes mozno videti enega bolj
sofisticiranih avtomatiziranih proizvodnih procesov izdelave pecic in
steklokeramicnih ploS¢). Po ustanovitvi se je koncern pospeseno Siril najprej v
druge drzave Evrope, kasneje tudi na Kitajsko ter v Severno in JuzZno
Ameriko. Znotraj koncerna si je Bosch postavil dobro finanéno strukturo, ki je
podjetniSko neodvisna in samostojna. S tem si je zagotovil tudi solidne
temelje za prihodnost, investicije in druzbeno odgovornost v duhu
ustanoviteljev. Posledica tega poslanstva je v grobem tudi 260 proizvodnih
lokacij, od tega skoraj 200 izven Nemcije."! Nam najblizja lokacija je v
Sloveniji, kjer podjetje BSH Hisni aparati proizvaja male gospodinjske aparate

Bosch."?

° About Bosch (http://www.bosch.com/content/language2/htmi/3516.htm, 29.3.2006).
' BSH Bosch und Siemens Hausgerate GmbH proizvaja zgolj gospodinjske aparate.
" Robert Bosch Corporation (http://www.bosch.com/content/language2/html/3306.htm,
29.3.2006).

2 Veé o podjetju BSH Hisni aparati v nadaljevaniju.
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Slika 3.3.: Pregled Siritve korporacije BSH v letih 1967-2005"

¢ “ L af
) |

1967 1990 2005
3 tovarne v 13 tovarn v .
Nemdiji Nemciji, Grciji in Spaniji 42 podjetijv
Nem¢iji, Gr¢iji, Spaniji, Sloveniji,
ot Franciji, Kitajski, Braziliji, Meksiku, Turciji,
;:s:glj:nih 34 000 Podjetja 41 ZDA, Peruju, Poljski, Rusiji, Sloveski,
: 2 Zaposleni 23,000 Tajlandu
Prod 0.5 billion €
i Ll Prodaja 3.3 billion €
Podjetja okoli 70
Zaposleni > 34,500
Prodaja > 6.8 billion €

* stanje 31.12.2004

Vir: Info Chart BSH GmbH, Annual report 2005

Postopno in nadrtno Siritev koncerna BSH lahko z eno besedo
poimenujemo proces internacionalizacije, saj se je do 90-ih let korporacija
BSH ob vstopu na novo trziS€e odloCala za prevzem obstojeCega podjetja ter
postala 100 odstotna lastnica. Prednost takSnega pristopa je predvsem v tem,
da lahko lastnica takoj nadaljuje z delom (prevzem podjetja z obstojeCo
delovno silo), obenem pa ostaja prisotna na trgu (manjSa moznost, da
konkurenti podjetje izrinejo). Slaba stran prevzema pa se lahko pokaze v
preveliki medkulturni razliki, nepripravljenosti na ta korak kot tudi v tezavah z
lokalnim sindikatom. Pogosto delovna sila ne ustreza izobrazbenim zahtevam
novega lastnika, kar je lahko v konéni fazi drazje, kot ¢e bi koncern podjetje
zgradil na novo (Jakli¢ in Svetlicic 2005: 130-131). Po letu 1990, ko pa se je
zacel hitrejSi proces industrializacije, je bilo poleg izvoza, nujno potrebno

prestrukturiranje gospodarstva z nadaljnjo internacionalizacijo. Tako se je ob

®V vseh drzavah, obarvanih rdeée, se tri blagovna znamka Bosch.
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vprasanju prevzem starega podjetja ali gradnja novega, v veliki vecini
korporacija odlo¢ala za gradnjo novega objekta.

Pomen blagovne znamke Bosch znotraj podjetia BSH Hisni aparati
prikazuje slika 3.4., s katere je razvidno, da blagovna znamka Bosch zavzema
med glavnimi znamkami kar dvotretjinski delez ter ima s tem najpomembnejSe

mesto v prodaji podjetja.

Slika 3.4.: DeleZ blagovnih znamk znotraj podjetia BSH Hisni aparati gledano

vrednostno v letu 2005

3%

14%

83%

o BOSCH m SIEMENS O UFESA

Vir: BSH Hi$ni aparati, 2006

Uspehi blagovne znamke Bosch so vidni tudi drugod po svetu. Leta
1997 se je z majhnimi koraki na ameriskem trgu'® zadela proizvodnja
pomivalnih strojev, danes pa ta trg predstavlja 7.1 milijarde € prihodka od
prodaje. Leta 2001 je podjetje Robert Bosch Hausgerate GmbH naznanil 100.
drzavo, v kateri je mozno kupiti Boschev gospodinjski aparat. V istem letu je
bila nemska korporacija postavljena tudi na drugo mesto v prodaji pomivalnih
strojev v svetu, kar pa ne pomeni, da ostali segmenti zaostajajo.

Gospodinjski aparati blagovne znamke Bosch so hkrati moéni tudi na

' Na amerigkem trgu je blagovna znamka Bosch prisotna Ze od leta 1909.
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podrogju hladilnikov ter ostalih samostojecih aparatov.'® Skozi desetletja
dobrega dela pa se podjetije lahko pohvali Se z nazivom »Europe's top
manufacturer« na podroCju proizvodnje grelnih teles (radiatorji) in grelnikov
vode, v svetovnem merilu pa se uvrS€a na tretje mesto najvecjih proizvajalcev
gospodinjskih aparatov (v sodelovanju s podjetiem Siemens)."®

Nadért Sirjenja korporacije je Solski recept za uspeh podjetja v tujini. Ce
sledim Dunningovi eklekti¢ni paradigmi (Svetli¢i¢ 1996: 267), si je korporacija
BSH prvo pridobila /astniske prednosti z zdruzitvijo dveh podijetij, od katerih
ima Ze vsako po sebi specificne prednosti na trgu. Za tem je korporacija s
Siritvijo na tuje trge pridobila lokacijske prednosti in si utrdila financno
neodvisnost, kar je vodilo k proizvodnji v tujini. V povezavi s tem je na podlagi
tristopenjskega modela internacionalizacije M. Jakli¢a (v Jakli¢ in Svetli€i¢
2005: 29) mozno razumeti, zakaj obstaja s strani matiCnega podjetja (v
Nemciji) povprasevanje po, v Sloveniji proizvedenih, malih gospodinjskih
aparatih. Gre torej za tretjo fazo internacionalizacije (soodvisnost), v kateri
proizvodnja in razvoj potekata v tistem podjetju kjer so pogoji najbolj
optimalni. OcCitna pa je tudi povezava z zakljucki nordijske Sole, kjer podjetje
prvo posluje z bliznjimi drzavami, da si pridobi izkuSnje, potem pa potiska
svoje meje podjetja na trge bolj oddaljenih drzav, kjer je tveganje veliko visje
in pridobljene izkusnje lahko obrne v dobicek (Jakli¢ in Svetlii€ 2005: 22-24).

3.2. Kratka zgodovina podjetja BSH Hisni aparati

Podjetije BSH Hisni aparati je héerinsko podjetje korporacije BSH. Del
te, danes tretje svetovno najvecje korporacije, je postalo leta 1993, ko je bilo
na seznamu v korporacijo BSH povezanih Ze veC kot 41 podjetij.

Do prevzema je bilo podjetje v Nazarjah pod okrillem slovenskega

podjetja Gorenje, ki je leta 1970 v Nazarjah postavil obrat s komaj 65 delavci

" BSH at a glance 2005, maj 2005, str. 2-3. SamostojeCi aparati: hladilniki, Stedilniki, pralni
stroji, susilni stroji, pomivalni stroji.

'® Kot podatek uspesnosti Se to: v letu 2004 je bilo v podjetju Robert Bosch zaposlenih veé
kot 240.000 ljudi, ki so ustvarili preko 40.000 milijonov € na podro¢ju avtomobilske
tehnologije, industrije ter gradbene in varnostne tehnologije, nenazadnje tudi podro¢ju hisnih
aparatov. Consumer Goods and Building Technology: Sales figures
(http://www.bosch.com/content/language2/html/2237.htm, 29.3.2006).
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z namenom proizvodnje dopolnilnega proizvodnega programa. Dve leti
kasneje se je s priCetkom sodelovanja s korporacijo BSH obseg poslovanja
mocno povecal. Prestrukturiranje je sledilo leta 1986/87, ko je bil ustanovljen
samostojen oddelek Gorenje Mali hiSni aparati d.o.o.. Ta je bil sposoben
opravljati Ze vecino poslovnih funkcij samostojno. V 90-ih letih je rast dosegla
priCakovanja, kar je botrovalo temu, da je leta 1993 korporacija BSH
dokoné&no kupila podjetje od Gorenja. S tem je postalo center za proizvodnjo
in razvoj malih gospodinjskih aparatov na motorni pogon. Nemcija je bila
zadovoljna z rezultati, zato je leta 1995 preselila celotno konstrukcijo in razvoj
malih gospodinjskih aparatov na motorni pogon v Slovenijo (podjetje je
isto€asno pridobilo certifikat ISO 9001 — ta je potrdil, da so bile vecletne
aktivnosti in prizadevanja v skladu z mednarodno zakonodajo, kar je
omogocalo nadaljnjo Siritev prodajnega in proizvodnega programa). Po
prevzemu se je obseg proizvodnje povecal za kar petkrat, tako da je podjetje
ob koncu leta izkazalo dobre Stiri milijone izdelanih aparatov, so€asno pa je
ponudilo skoraj 200 novih delovnih mest in s tem postalo najboljSi delodajalec
v Savinjski dolini. Leto 1999 je bilo v znamenju 90 % izvoznega poslovanja
blagovnih znamk Bosch, Siemens, Ufesa in Gorenje, s Cimer se je podjetje
lahko preimenovalo v BSH HisSni aparati. KonkurenCnost izdelkov se je
poveCevala in neko€ majhno podjetje malih hiSnih aparatov na motoricni
pogon je pri¢elo tudi s trzenjem velikih aparatov Bosch in Siemens. S tem sta
se tako prodaja kot tudi servisna mreza v Slovenji in ozemlju nekdanje
Jugoslavije $e povedali. Siroka ponudba pa je zahtevala tudi bolj izpopolnjen
prodajni oddelek. Ta je leta 2002 prevzel odgovornost za prodajo, marketing
in servis malih ter velikih gospodinjskih aparatov v regiji nekdanje Jugoslavije.

Kljuénega pomena pa $e vedno ostaja lasten razvojni oddelek", ki je
edinstven v celotni korporaciji BSH. S samostojnim delovanjem je od leta
1995 na leto razvil 3 do 5 izdelkov, do danes pa se lahko pohvali z vsaj 50

evropskimi patenti. »Leto 2005 je bilo prelomno, saj je podjetje z obSirno

"7 Lasten razvojni oddelek, prodaja in marketing ter servisna mreza — vse to so prednosti
regionalnega centra v Sloveniji. Mati¢no podjetje v Nemdciji smatra podjetije v Nazarjah ter
»trzni oddelek« v Ljubljani kot dovolj kompetentna in razvita, da celotna koordinacija prodaje
in trzenja v regiji poteka na podlagi lastnega odlo€anja. Sicer korporacija BSH postavlja letne
smernice, kako jih doseci pa je v celoti domena regionalnega vodje (tovarna v Nazarjah ter
oddelki v Ljubljani).
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reorganizacijo postalo najpomembnejSi ¢lan poslovne skupine »Food and

Bevarage«'®

, ki poleg nazarske tovarne vkljuCuje Se tovarne v Nemciji,
Spaniji, na Ceskem in Kitajskem. To je predstavljalo pomemben korak v
zaupanju lastnikov, saj so podjetja v tej skupini odgovorna tako za proizvodnjo
kot za prodajo v osmih klju¢nih drzavah Evrope.«'®

Leto 2005 je bilo zaznamovano $e z eno spremembo, in sicer sta z
januarjem oddelka prodaje in marketinga ter maja Se servis, dobili svoje
prostore v prestolnici in s tem podjetju BSH Hisni aparati omogocili Se lazji
dostop do poslovnih partnerjev. Blizina je zagotovljena tudi preko visoke
stopnje svobode, ki jo imata predvsem oddelka prodaje in marketinga. Tako
lahko na podrocCju organizacijske strukture sama izbirata osebje, omejitev s
strani korporacije BSH je le v Stevilu zaposlenih. Podobno je pri porabi
sprejemajo kratkoro¢ni in dolgoro¢ni nacrti. Tako so na primer dolgoro¢ni
nacrti sprejeti za naslednja 3 leta in s tem za vse brezpogojno obvezujoci.
Nanasajo se na bruto promet posameznega hcerinskega podjetja, dobicek
pred obdavcitvijo in obresti ter prodane koliCine. Letni dogovori se glede na
uspehe lahko spreminjajo. Oddelek marketinga tako lahko razporedi denarna
sredstva v tiste akcije, promocije 0z. oglaSevanja, za katera meni, da bodo
imela zazelen uCinek za posamezno trziS€e v regiji. Tako lahko doloCena
akcija poteka zgolj v Sloveniji, seveda le zato, ker bi za trg Hrvaske, BIH ali
Srbije bila izvedba predraga ali pa sploh nezanimiva. Znotraj tega je oddelek
omejen z izgledom marketingSkega materiala, ki mora biti pripravljen po

korporativnih smernicah.
3.3. Profil podjetja

Tovarna malih gospodinjskih aparatov® v Nazarjah je v okviru koncerna

ne le proizvodna temveC tudi kompetentna enota, kar pomeni, da je

® Ta vkljuuje aparate za pripravo tople hrane in napitkov viSjega cenovnega razreda.

"9 Predstavitev podjetja BSH Hisni aparati (http://www.bsh-hisni-
aparati.si/default.cfm?Jezik=Si&Kat=0102, 30.3.2006).

% Prodajo, marketing in servis vodi podietje izkljuéno iz oddelka v Ljubljani. SedeZ podijetja je
v Nazarjah, oddelka prodaje in marketinga pa sta se zaradi dolo€enih prednosti leta 2002
preselila iz Nazarij v Ljubljano.
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odgovorna za poslovanje z gospodinjskimi aparati na motorni pogon po vsem
svetu. V njej letno izdelajo dobre $tiri milijone malih gospodinjskih aparatov
blagovnih znamk Bosch in Siemens. Poleg proizvodnje malih gospodinjskih
aparatov na motorni pogon, kamor spadajo vse vrste kuhinjskih strojev, ki so
namenjeni rezanju, mesSanju, stepanju, mletju, gnetenju, pripravi testa, nadalje
rezalniki, meSalniki, ozemalniki, pali¢ni meSalniki in univerzalni kuhinjski stroji,
BSH Hisni aparati proizvaja tudi termiCne aparate. Leta 2003 je podjetje
priCelo trziti Se prodajni program velikih gospodinjskih aparatov, ki vkljuCuje
pralne in suSilne stroje, hladilnike in zamrzovalne omare, pomivalne stroje,
Stedilnike in mikrovalovne pegice.?!

S 700 zaposlenimi je podjetie BSH Hisni aparati v letu 2003 ustvarilo
27 milijard tolarjev prihodkov od prodaje, Cisti dobiCek pa je znaSal 3,1
milijarde tolarjev, kar je za 13 % veC od nacrtovanega. Omembe vredna je
tudi dosezena dodana vrednost na zaposlenega, ki je v letu 2004 znaS$ala
12,4 milijonov tolarjev, kar je na svetovni ravni v tej panogi primerljiva
vrednost. Za leto 2005 je podjetje ocenilo bruto dodano vrednost Se viSje in
sicer na 14 milijonov tolarjev. Na sliki 3.5. je prikazan trend rasti bruto dodane
vrednosti na zaposlenega. Ta je bil v letih 1998 — 2000 konstanten, zatem pa
se je letno vecal skoraj za polovico. Dejansko sta vrednosti v BSH Hisni
aparati v letih 2003 in 2004 za veC kot enkrat presegli povprecno
produktivnost v velikih druzbah. V letu 2003 je bilo razmerje 10,6 milijonov
tolarjev za BSH Hisni aparati napram 6 milijonov za velike druzbe, v letu 2004

pa 12,4 milijone tolarjev napram 6,2 milijona tolarjev.

! Predstavitev podjetja BSH Hisni aparati (http://www.bsh-hisni-
aparati.si/default.cfm?Jezik=Si&Kat=0102, 30.3.2006).
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Slika 3.5.: Dodana vrednost na zaposlenega od leta 1998-2005
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Vir: BSH Hisni aparati, 2006

Leto 2005 je bilo gospodarsko precej neugodno, predvsem zaradi
nizke rasti na nemskem trgu, ki je primarni izvorni trg podjetjia BSH Hisni
aparati. Kljub vsemu je podjetje »svoje Ciste prihodke iz leta 2004 povecalo za
9,6 %, dodano vrednost na zaposlenega za 15,5 % in Cisti dobi¢ek za 10,8

%« .22

Slika 3.6.: Izvoz podjetia BSH Hisni aparati po svetu leta 2004 in 2005
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Vir: BSH Hisni aparati, 2006

%2 Letno porogilo podjetja BSH Hisni aparat za leto 2005, str. 2.
Predstavitev podjetja BSH Hisni aparati (http://www.bsh-hisni-
aparati.si/default.cfm?Jezik=Si&Kat=0102, 30.3.2006).
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Slika 3.6. ponazarja gibanje izvoza podjetja BSH HiSni aparati v letih
2004 in 2005, s katere je razvidno, da tudi v 2005 nems$ki trg ostaja
najpomembnejSe izvozno trziS€e. S slike pa je razvidno tudi to, da prodaja v

regiji vsako leto raste.
Cilji, vizija, strategija

Podjetie BSH Hisni aparati dosega izjemne rezultate predvsem zato,
ker ve, kaj zZeli doseci in to je »postati najboljSe podjetje v panogi«. IzhajajoC
iz tega je bilo v lanskem letu veliko energije usmerjene v »izboljSanje
strokovne ucinkovitosti podjetja ter spodbujanje inovativnosti na vseh
podrogjih«®®. Poleg tega je podjetju uspelo dosedi $e povecanje obsega
prodaje velikih gospodinjskih aparatov Bosch in Siemens od Slovenije do
Makedonije, kljub politiéni in financni nezanesljivosti trziS¢a. Uspeh gre
pripisati izbiri ustreznih distributerjev in oblikovanju dobro razvejane servisne
mreze. Potrebno fleksibilnost in prilagodljivost pa je podjetje izkazalo s tem,
ko je v letu 2004 tovarno zapustila prva generacija termi¢nih aparatov.
Strategija za uspehom pa ostajajo visoko motivirani**, usposobljeni in
inovativni®® sodelavci ter visok nivo komuniciranja na vseh nivojih v podjetju.

Cilji, ki si jih je podjetje zastavilo do leta 2008, pa niso ni€ manj
ambiciozni kot do sedaj. Najvecji poudarek bo seveda na izobraZevanju in
motivaciji zaposlenih, ki po skupnih smernicah poganjajo celotno podjetje.
Sledijo prodajni cilji, kjer se priCakuje koliCinska in vrednostna podvojitev
proizvodnje na obstojeci lokaciji, pove€anje prihodkov od prodaje na 200 mio
€, povecanje izbora poslovnih partnerjev, Se posebej dobaviteljev (pri tem se
bodo postavili vi§ji standardi), nadaljnja usmerjenost v inovacije in tehnoloske

izboljSave s hkratnim ohranjanjem visokih standardov varovanja okolja.?®

%3 Letno porogilo podjetja BSH Hisni aparati za leto 2005, str. 2.

# Vsak mesec poteka Zrebanje za »Top Predlog« (gre za predloge izboljSav na svojem in
drugih podrogjih dela). Koristen predlog se nagradi z denarno nagrado, na koncu leta pa
zaposleni z najve¢ predlogi dobi prakti¢no nagrado.

% Letno zaposleni v BSH Hisni aparati vloZijo preko 800 koristnih predlogov, od katerih so vsi
izpeljani v doglednem roku. Casovna izvedljivost je eden od pogojev koristnih predlogov.

% Cilji podjetja (http://www.bsh-hisni-aparati.si/default.cfm?Jezik=Si&Kat=010206, 30.3.2006).

33



Glavna strategija in politika, ki sta podprti tudi s strani korporacije BSH
in usklajeni z razvojnim delom malih gospodinjskih aparatov, pa Se naprej
ostaja proizvodnja gospodinjskih aparatov, ki so blizu potroSniku s svojo
kakovostno izdelavo in preprosto uporabo. Pri tem bo kljuCnega pomena
»analiza notranjih komparativnih prednosti podjetja, kot tudi podrobna
analiza«®’ poslovnega okolja — poudarek bo zlasti na obnasanju konkurence.
NajboljSi nacin ohranjanja trznega deleza napram konkurenci podjetje vidi
predvsem v tem, da razvije in uvede nove izdelke na trg kot prvo (»first
mover«) in si pri tem zagotovi cenovno, kakovostno in funkcionalno prednost
pred ostalimi. Potrebna je tudi Siritev na tiste segmente proizvodnje, v tem
primeru malih gospodinjskih aparatov, ki trenutno Se niso v njihovi domeni.

Najtezje pa ostaja najti pravo pot za dosego zastavljenega, zato se je
najbolje opreti na prednosti »dolgoro¢ne uravnotezenosti in stabilnega razvoja
podjetia«?®. Ta je najprej v interesu lastnikov, saj bodo njihove nalozbe varne,
nadalje zaposlenih, ki pricakujejo dolgoro€no socialno varnost in nagrade za
njihovo angaziranost, pa kupcev, ki so prepricani, da bo kvaliteta ostala
nespremenjena, in na koncu tudi dobaviteljev, ki so pomemben element v
proizvodnji kakovostnega izdelka. Nenazadnje stabilnost podjetja v Zgorniji
Savinjski dolini pomeni druzbeno zadovoljstvo in socialno varnost okoliskih

prebivalcev.?

%" Letno porogilo podjetja BSH Hisni aparati za leto 2005, str. 2.
%8 |etno porogilo podjetja BSH Hisni aparati za leto 2005, str. 8-9.
% Letno porocilo podjetja BSH Hisni aparati za leto 2005, str. 8-9.
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4. Znacilnosti srbskega trga gledano z vidika

moznosti rasti blagovne znamke Bosch

4.1.  Znacilnosti srbskega trga
4.1.1. Politicno okolje

Ob razpadu Jugoslavije je Republika Srbija skupaj z Republiko Crno
goro prevzela ime in hkrati razglasila neodvisnost (27.4.1992). Po koncu
krvave vojne leta 1999 so minila $e $tiri leta, preden sta Srbija in Crna gora
sprejeli novo ustavo (4.2.2003) in si s tem podelili ve€ samostojnosti. Pravno
gledano sta razglasili demokraticno parlamentarno republiko, pri ¢emer je
Avtonomna Pokrajina Kosovo in Metohija na podlagi Resolucije 1244 VS ZN
pri§la pod upravo mednarodnih sil.*® Srbija ima na svojem severu $e provinco
Vojvodino. V enodomni skupsScini so zastopani tako Srbi, z 91 sedezi, kot
Crnogorci, s 35 sedezi, oboji pa bodo v naslednjem letu lahko izbirali nove
predstavnike na skupsScinskih in parlamentarnih volitvah. Po pravilu
predsednik drzave in predsednik skupécine ne moreta biti iz iste skupnosti.*’
Tako je trenutni predsednik drzave, Svetozar Marovic¢, Srb, premije, Vojislav
Kostunica, pa Crnogorec.

Vojislav KoStunica je svoj mandat priCel Zze leta 2000 kot predsednik
Jugoslavije, ko je bilo jasno, da bo MiloSevi¢ev rezim padel. Njegova
priljubljenost je rasla, dokler so bile vidne obljube o ekonomskih in politiCnih
reformah, vendar so se spremembe ob koncu leta 2002 upocasnile. Zato je
Cutiti skeptiCnost med vedinskim srbskim prebivalstvom in ve¢ kot 37
manjsinskimi skupinami za sedanje reforme.® Vodilne smernice, ki si jih je

zastavil g. Kostunica leta 2004 ob nastopu mandata premijeja, so bile:

% Ustavna povelja (http://www.skupstina.gov.yu/active/sr-latin/home/osnovni_dokumenti.html,
9.4.2006).

1 Politigki sistem (http://www.gov.yu/start.php?je=s&id=6, 9.4.2006).

%2 Nacionalne manjine (http://www.srbija.sr.gov.yu/pages/article.php?id=41, 9.4.2006).
Internet strana Skup$tine Crne Gore — Ko je ko
(http://www.setimes.com/cocoon/setimes/xhtml/sr_Latn/infoBios/setimes/resource_centre/bio
s/kostunica_vaijislav, 30.3.2006).
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»reSevanje vpraSanja Kosova, nova ustava, ustanavljanje institucij in
zagotovitev neodvisnega sodstva, ki bo vstopnica za pogajanja z EU«®.
Glavna tezava nove vilade je v tem, da kljub podpori ni delezna tak$ne euforije
prebivalstva kot tista, ki je prevzela mandat tik po padcu Milo$evi¢a. Se vedno
ostaja ekonomska recesija zaradi prevelikega troSenja prve vlade v obliki
socialne pomoci in drzavnega zadolZevanja (v letu 2004 je Srbija nacrtovala
ve¢ kot $ 700 milijonov za vrnitev dolga). Tudi ¢e bi vlada uspela zagotoviti
vse potrebno za reforme, bi se ustavilo pri denarju. Poleg tega pa tuje
investicije ne bodo ve¢ samoumevne, saj po ve¢ kot treh milijardah dolarjev
od leta 2001-2003 tujina domneva, da se bo ekonomsko in politi€no okolje
vsaj toliko stabiliziralo, da bodo mednarodne institucije lahko Srbijo dale na
listo pogojno varnih drzav. Nesoglasja ostajajo tudi znotraj same vlade
(odloCitev o sodelovanju s Haaskim sodiS¢em, izroCitev obtoZencev, velika
heterogenost predstavnikov, ... ) in na lokalni ravni (lokalne volitve,
konfrontacije med razliCnimi politi€nimi strujami), kar vodi v prepriCanje
veéine, da trenutna vlada ne bo uspela narediti korenitih sprememb.>*

To prepri¢anje vlada tudi med prebivalci Crne gore, ki so 21. maja letos
izvedli referendum o neodvisnosti. Ta je s 86 % vecino potrdil dolgoletno Zeljo
po neodvisnosti od veéje sosede Srbije. Srbija in Crna gora od tega datuma
nista veé¢ ena enota, kar pomeni, da bo Crna gora morala sama zaprositi
Clanstvo v vseh mednarodnih institucijah, oblikovati svoje notranje ustanove in
izvoliti lastno vlado, Srbija pa se je uradno razglasila za naslednico zveze

Srbije in Crne gore.*

Pomembnejsi bilateralni sporazumi, ki urejajo gospodarsko sodelovanje

med Slovenijo ter Srbijo in Crno goro (pred osamosvojitvijo Crne gore):

e Zakon o ratifikaciji Sporazuma med Vlado Republike Slovenije in Zvezno
Vlado zvezne republike Jugoslavije o vzajemnem spodbujanju in za&citi

nalozb.

% Cvijanovi¢, Zeljko (2004) Srbija: sumnje javnosti u reformska obeéanja,
ghttp://www.iwgr.net/?apc_state=henibcr2004&|=sr&s=f&o=157767, 30.3.2006).

4 Cvijanovi¢, Zeljko (2004) Srbija: sumnje javnosti u reformska obeéanja,
ghttp://www.iwpr.net/?apc_state=henibcr2004&|=sr&s=f&o=157767, 30.3.2006).

® Garton Ash, Timothy Gardijan: Crna Gora se vrac¢a na politi¢ku mapu, ne mora da postane
Ruritanija, (http://www.gom.cg.yu/vijesti.php?akcija=vijesti&id=13734, 4.6.2006).
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e Zakon o ratifikaciji Konvencije med Vlado Republike Slovenije in Svetom
ministrov Srbije in Crne gore o izogibanju dvojnega obdavéevanja v
zvezi z davki od dohodka in premozZenja s protokolom.

e Uredba o ratifikacii Sporazuma o znanstvenem in tehnoloSkem
sodelovanju med Vlado Republike Slovenije in Zvezno Vlado Zvezne
republike Jugoslavije.

e Zakon o ratifikaciji Sporazuma o trgovinskem in gospodarskem
sodelovanju med Vlado Republike Slovenije in Zvezno Vlado Zvezne
republike Jugoslavije.

e Zakon o ratifikaciji Sporazuma med Vlado Republike Slovenije in Zvezno
Vlado Zvezne republike Jugoslavije o0 mednarodnem prevozu potnikov
in blaga.

e Uredba o ratifikaciji Sporazuma o sodelovanju na podro¢ju turizma med
Vlado Republike Slovenije in Zvezno Vlado Zvezne republike
Jugoslavije.

e Sporazum med Vlado Republike Slovenije in Svetom ministrov Srbije in

Crne gore.

Vir: GV Register predpisov, oktober 2005

Navedeni sporazumi, kljub temu, da Se niso do popolnosti preneseni v
prakso, predstavljajo pomemben korak v politi€énih odnosih med drzavama.
Pomenijo podlago za gospodarsko sodelovanje, katerega zeli srbsko

prebivalstvo Se poglobiti.

4.1.2. Gospodarsko okolje

Srbija je kot drzava, ki je pred kratkim priSla iz stanja recesije,
pripravliena na ve€ kot le gospodarsko sodelovanje. Na lestvici drzav, s

katerimi najraje posluje, si Slovenija in Rusija delita ¢etrto mesto, vodilna je

EU, sledita pa Nemdcija in BIH. Po raziskavah, ki jih je izvedlo podjetje Gral-
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lteo®® novembra 2001, srbsko prebivalstvo najve¢ priakuje s strani
slovenskega gospodarstva in sicer izboljSanje v trgovanju, skupnih vlaganjih,
kooperaciji, pogodbeni izdelavi, poslovnih vezeh, v 40 % povelanje
samostojnih vlaganj slovenskih podjetij, v ve¢ kot 30 % pa povecCanje
licenCnega poslovanja in franSizinga. Na prvem mestu si med ponudbo iz
Slovenije Zelijo gospodinjske aparate, sledijo financne storitve, elektronska
oprema, poslovno svetovanje in stroji za industrijo.®” Poglabljanje odnosov z
razvito »sosedo« pa srbska poslovna javnost opazuje tudi s strahom v ocCeh.
Glede na to, da imajo slovenska podjetja tako tehnoloske, finanéne kot
naloZbene in kadrovske prednosti, se podjetja bojijo predvsem predsodkov,
nezaupanja, izgube trga, podcenjenosti svoje delovne sile in zaviranja

razvoja.*®
Ekonomski pogled

Vpletenost v vojno, sankcije in prekinjeni zunanji odnosi so pomenili vec
kot 10 letno mirovanje trgovine. Negotov trg (politiéna nestabilnost,
nereformiran pravni sistem, slaba likvidnost banénega sektorja, slaba
infrastruktura, poCasna administracija, visoka stopnja korupcije, ocena
mednarodnih ustanov o nalozbah je v rdecih §tevilkah®) je bil odrezan od tujih
investicij, ki pa so se po letu 2000 priCele zopet zlivati v gospodarstvo. Do
danes je Srbija uspela obnoviti Sele okoli 50 % proizvodnih zmogljivosti s
katerimi je razpolagala pred desetimi leti. S takSnim stanjem se je uvrstila
med drZzave, katerih trgi sami po sebi niso primarna izbira za tuje nalozbe.
Srbija si zato mocCno prizadeva povrniti zaupanje v nalozbe s politiCnimi
reformami (stabilna vlada, delujoCe institucije), ekonomsko stabilnostjo (vecja

varnost pri prenosu denarja, zmanjSevanje korupcije) in dvigovanjem

% GfK Gral-Iteo je vodilna slovenska trznoraziskovalna hiSa za ad-hoc raziskave in ¢lanica
ene najvecjih globalnih trznoraziskovalnih institucij GfK Group (http://
www.gfk.si/1_1_opodjetju.php, 18.9.2006).

% Sodelovanje Slovenija — Srbija (http://www.gfk.si/4_2_Iclank.php?cid=299, 18.9.2006).

% Zrcalna podoba strahu (http://www.gfk.si/4_2_Iclank.php?cid=273, 18.9.2006).

% Srbija in Crna gora — zunanja trgovina
(http://www.izvoznookno.si/podatki_o_drzavah.php?akcija=zunanja_trgovina&drzava_ID=200
2070415474401&menu=podatki&podnaslov=zunanja%20trgovina, 29.3.32006).
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gospodarske rasti.** Ze danes je vidno, da je tuja finanéna pomog in tesno
sodelovanje z mednarodno skupnostjo Srbijo postavilo na pot hitre tranzicije,
kjer vse manjSi delez BDP odpade na kmetijski sektor in vedno veC na
industrijskega. Reforme, ki so napovedale prilagajanje evropski zakonodaji in
pospesSevanje privatizacije, so le zaCetek za dosego glavnega gospodarskega
cilia, in sicer priblizevanje EU ter ostalim evropskim institucijam.*' Ze leta
2003 je bila Srbija prepricana, da so potrebni loCeni ekonomski in
stabilizacijski odnosi Srbije z Evropsko Unijo. To je tudi ena od poti, ki naj bi
po prepri¢anju Srbije vodila v mirno delitev Srbije in Crne gore*’. Pri tem ne
gre le za politicno razli¢ne interese, temvec tudi za ekonomsko neskladje med
tako veliko in tako majhno »drzavo«. Pogajanja se lahko ustavijo ze pri taksni
stvari, kot je stopnja zaSCite domace industrije in doloCitvi dobrin, ki bodo
carinsko razlicno tretirane. Kljub temu se iS€e skupen jezik za Cimprejsn;ji
zacCetek pogajanj z EU. Seveda se Srbija trudi konkurentom nuditi tudi netrzne
ugodnosti (priblizevanje EU, politicne reforme, manj birokracije, obcutek
varnosti s tem, da imajo svoja vrata odprte velike banke kot so Société
Générale, Reifeisen Bank, Volksbank, Crédit Abricole, Banca Intesa, National

Bank of Greece), ki bi pritegnile tuj kapital.*®

Ena vedjih preprek v poslovanju
v letu 2005 je bila direktiva MDS, da je potrebno fiskalno in monetarno
varéevanje. To je nujen korak, saj Srbijo pesti visoka stopnja inflacije.** »V
letu 2004 se je iz predhodnih 11,2 % znizala na 9,8 %, kar je bila posledica
hitre rasti pla¢, visokih cen nafte in hitreje nominalne deprecijacije dinarja.«*°

Pritiski so se nadaljevali tudi v letu 2005, saj je Srbija uvedla davek na dodano

%0 Srbija in Crna gora — osnovni podatki
(http://www.izvoznookno.si/podatki_o_drzavah.php?drzava_ID=2002070415474401&menu=p
odatkl&podnaslov predstavitev%20drzave, 29.3.2006).

Srbua in Crna gora — gospodarstvo
(http://www.izvoznookno.si/podatki_o_drzavah.php?akcija=&menu=podatki&podnaslov=&&dr
zava_ ID=2002070415474401, 29.3.2006).

Do relativno mirne delitve je prislo letos 21. maja letos.

® Ekonomski odnosi Srbija - Crna gora (http://www.voanews.com/Serbian/archive/2003-
04/a-2003-04-28-10-1.cfm, 29.3.2006 in http://www.serbie-
montenegro.org/code/navigate.php?ld=41, 29.3.06).

“4 Srbija in Crna gora - BDP in struktura potro3nje
(http://www.izvoznookno.si/podatki_o_drzavah.php?akcija=gospodarska_gibanja&drzava_ID=
20020704154744018&menu=podatki&podnaslov=pregled%20gospodarskih%20gibanj,
29.3.2006).

5 Srbija in Crna gora — ukrepi vlade
(http://www.izvoznookno.si/podatki_o_drzavah.php?akcija=ukrepi_vlade&drzava_ID=200207
0415474401&menu=podatki&podnaslov=ukrepi%20viade, 29.3.2006).
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vrednost, kar daje temelj za umiritev inflacije na 11 % v letu 2006. Bruto
domaci proizvod je v lanskem letu zrasel za 6,3 % napram letu po prej, v
primerjavi z letom 1999 pa ta rast znasa 5,5 %.*° V lanskem letu se je dvignila
tudi maloprodajna cena, ki se je v decembru ustavila pri 16,5 %.*" S tak&nimi
cenami pa se Srbija ni mogla izogniti rahlemu primanijkljaju ob koncu lanskega
leta, ki je bil vseeno manjSi za 1,4 % od predlanskega.

Kako pa je s slovenskimi nalozbami na srbskem trgu? Na seznamu
vlagateljev Slovenija po Stevilu nalozb zaseda neizpodbitno prvo mesto (z
okoli 240 podijetji in preko $ 170 milijoni v letu 2005), obseg nalozb pa jo
uvrS€a med srednje velike tuje investitorje. Slovenska podjetja se najvel
odlo¢ajo za »neposredne investicije — greenfield, investiciie v okviru
privatizacije, nakup podjetij v ste€aju/.../, portfeljske investicije pri nakupu
delnic ali paket delnic in dokapitalizacij/o/«.*® Gledano od leta 2002 do 2005,
so se tuje neposredne investicije Slovenije povelevale, v letu 2002 so
znaSale $ 9 milijonov, 2003 pa Ze $ 29 milijonov. Leta 2004 so investicije

Slovenije predstavljale 1,89 % vseh TNI, ki so se stekale v Srbijo. *°

Slika 4.1.: Statisti¢ni indikatorji za Srbijo v letih 2004, 2005 in 2006

2006 2005 2004
‘ Stevilo prebivalcev (v mio):H 10,50 H 10,50 H 10,49 ‘
‘ BDP (v mird USD po tekodih cenah):H 26,7 H 24,8 H 24,0 ‘
‘ BDP per capita (v USD):H 2.540 H 2.359 H 2.289 ‘
‘ Rast BDP (v %):‘ 5,0 H 4,0 H 8,0 ‘
‘ Rast industrijske proizvodnje (v %):H 5,0 H 3,0 H 7,5 ‘
‘ Stopnja nezaposlenosti (v %):H 32,2 H 32,0 H 31,9 ‘
‘ Stopnja inflacije (letno povpredje, v %):H 11,0 H 15,4 H 9,8 ‘

46 Quarterly Gross Domestic Product, at constant prices 2002 - 4th Quarter 2005
shttp://webrzs.statserb.sr.gov.yu/axd/en/index1 .php?SifraV=108&Link=, 30.3.2006).

” Economic trends in the Republic of Serbia, 2005
ﬁhttp://webrgs.statserb.sr.gov.yu/axd/en/index1 .php?SifraV=90&Link=, 30.3.2006).

® Srbija in Crna gora — investicije
(http://www.izvoznookno.si/podatki_o_drzavah.php?akcija=poslovna_zakonodaja&drzava_ID
=20020704154744018&menu=podatki&podnaslov=poslovna%20zakonodaja, 29.3.2006).
*9 FDI Track Records (http://www.siepa.sr.gov.yu/investment/investor_guide/fdi.htm,
9.4.2006).
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Letna stopnja rasti izvoza blaga (v%):H

‘ Saldo tekocega racuna (v % BDP):H -9,6 H -10,4 H -13,1 ‘
‘ Povpreéni menjalni te¢aj (domaca valuta za USD):H 74,0 H 68,3 H 58,7 ‘
‘ Povpreéni menjalni te¢aj (domaca valuta za EURO):H 93,2 H 83,9 H 73,0 ‘
‘ Zunanji dolg (v mird USD):H 17,3 H 15,7 H 14,5 ‘
‘ Slovenski izvoz (v mio EUR):H - H180,4*H 454,1 ‘
‘ Slovenski uvoz (v mio EUR):H - H 80,9* H 111,8 ‘
‘ Stopnja rizi¢nosti drzave (maksimalno 100 toék):H 34 H 33 H 33 ‘
‘ Riziénostni razred (A—E):H E H E H E ‘
‘ Aktivna obrestna mera poslovnih bank (v %): ‘ 13,0 H 15,0 H 14,6 ‘
‘ Neposredne tuje naloZbe (v mio USD):H 1.510 H 1.610 H 1.040 ‘
‘ Devizne rezerve (brez zlata) v (mird USD):H 4,3 H 4,2 H 4,2 ‘
‘ Uvoz blaga (v mird USD:H 12,8 H 11,9 H 11,7 ‘
‘ Izvoz blaga (v mird USD):H 6.3 H 5,4 H 4,2 ‘
‘ Letna stopnja rasti uvoza blaga (v %):H 7,0 H 2,5 H 46,7 ‘
‘ 18,0

H 27,0 H 38,1 ‘

OPOMBE(2006):Podatki za leto 2006 so projekcija.

obdobje januar-maj 2005.

OPOMBE(2005):Podatki za leto 2005 so projekcija. * Podatki veljajo za

Viri: The Economist Intelligence Unit, Mednarodni denarni sklad, Urad RS za statistiko, Euromoney50

4.1.3. Druzbeno okolje

Etniéna sestava

V Srbiji zivi ve€ kot 10 milijonov prebivalcev, od tega 1,6 milijona v

glavnhem mestu Beograd, ki je tudi administrativno, ekonomsko in kulturno

sredisée Srbije. Ce pogledamo globlje v sestavo 10 milijonskega prebivalstva
najdemo poleg 82,86 % Srbov tudi 3,91 % Madzarov, 1,81 % Romov, Viahi,

Romuni, Bolgari in Rusini skupaj tvorijo 2,91 % prebivalstva, ostali prebivalci

skupne drzave (Slovenci, Hrvati, BoSnjaki in Makedonci) pa predstavljajo 1,64

%0 Srbija in Crna gora — statistiéni indikatorji

(http://www.izvoznookno.si/podatki_o_drzavah.php?akcija=statisticni_indikatorji&drzava_|D=2
0020704 154744018&menu=podatki&podnaslov=statisticni%20indikatorji, 29.3.2006).
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% celotnega prebivalstva. Popis, ki so ga izvedli leta 2002, je pokazal, da v
Srbiji, brez juzne province Kosovo, zivi preko milijon pripadnikov nacionalnih
manjsin. V povprecju je prebivalstvo pravoslavne ali krSCanske vere, ostali

deleZ prebivalstva pa spada k islamski, protestantski, Zidovski ali drugi veri. >

Place

Srbija je na lestvici plag¢ (sosednjih) drzav &isto pri koncu. Se nizje
mesecne place imajo le v Romuniji, in sicer za 27 %. Najvecji razkorak je s
Slovenijo, kjer je plata v povprecCju skoraj 4-krat viSja kot v Srbiji, sledi
Hrvaska (3,18-krat), BIH (1,53-krat) in na koncu Makedonija (1,18-krat). V
razmaku enega leta je znaSala v Republiki Srbiji (februar 2005 - februar 2006)
povprecno izplacana placa 307 €, pri Cemer je zaznati realni dvig za 11,43
%.? Najvi§ja mesecna plaga v zadnjem tromesedju leta 2005 je bila izpladana
v Beogradu, 400 €, najnizja pa v osrednji Srbiji, 316 € (v Vojvodini 295 €).
Mesecno povprecje je v tem Casu znaSalo 334 €. Za primerjavo: mesecno
povprecje je v letu 2003 znasalo okoli 230 €, v Beogradu pa okoli 300 €.

Prilive, ki predstavljajo hiSni proraun, je smotrno raz€leniti. Slika 4.2.
prikazuje strukturo prihodkov srbskega prebivalstva v Cetrtem kvartalu leta
2005, kjer najvedji delez hiSnega proracuna predstavljata pla¢a in prejemki v
denarju (44,9 %), kar 26,5 % proraCuna predstavljajo prilivi s strani vladnih
institucij, prihodki s strani kmetijstva, lova in ribolova pa dosegajo nekaj vec
kot 10 %. V primerjavi z letom 2003 so place, prejemki v denarju ter prilivi s
strani vladnih organizacij predstavljali v povprecju 50 % prihodkov
gospodinjstva (ta $tevilka variira glede na mesto 57,4 % oz. vas 38,3 %).*

Srbija je s svojo severno provinco predvsem kmetijska drzava, na kar
kaZe tudi distribucija place (slika 4.3.). Najvecji delez porabe je v letu 2003 in
2005 odpadel na hrano in nealkoholne pijace. Tako je mozZno pri delezu, ki je

namenjen prehrani, leta 2005 spremljati razpon od 32,6 % do 40,0 %

fwos

*" Stanovnistvo, jezik i vera (http://www.srbija.sr.gov.yu/pages/article.php?id=37, 9.4.2006).
52 Average Salaries and Wages paid in February 2006
ghttp://webrzs.statserb.sr.gov.yu/axd/en/index1 .php?SifraV=105&Link=, 30.3.2006).

3 Potrosnja domadinstava (http://www.ekonomist.co.yu/magazin/em226/sic/sic3.htm,
18.7.2006).
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potrebno dodati mesec€ni izdatek za alkoholne pijace, ki je znasal v letu 2003
413 €, in za tobak 8 €. Za stanovanje, vodo, elektriko, bencin in ostala goriva
so drzavljani leta 2005 nameniti okoli 18,2 % do 21,6 % (leta 2003 okoli 15
%), za transport pa 9,7 % hiSnega proracuna. Srbsko prebivalstvo, Se posebe;j
v Beogradu in njegovi okolici, je znano tudi po tem, da mora delo spremljati
oddih, zato so pripravljeni za kulturna dogajanja in rekreacijo v povprecju
mesecno nameniti do 22 €. Priblizno toliko pa je v 5 milijonskem mestu
Beogradu potrebno odsteti $e za zdravstveno oskrbo. Stiri Slanska druzina je
tako leta 2005 mesecno porabila okoli 24 €, v Vojvodini pa 9 € za ta namen,;
dve leti prej je bila istonamenska poraba za centralno Srbijo 10 € na mesec.

Tako za pohi$tvo, hiSne aparate in vzdrZzevanje ostane le 4,3 % place.>

Slika 4.2.: Struktura prihodkov gospodinjstev Republike Srbije v Cetrtem
kvartalu leta 2005

0.80% @ Zunaniji transferji

15.40% m Ostali prihodki
1.60%

O Place in prihodki vdenarju

O Prilivi s strani viadnih institucij

26.50%

W Prilivi s strani nevladnih institucij

44.90%

@ Prilivi iznaslova kmetijstva, lova in
ribolova

B Transferji in donacije

Vir: Household Budget Survey in the 4th Quarter 2005°°

** Household Budget Survey in Forth Quarter 2005
ghttp://webrzs.statserb.sr.gov.yu/axd/en/index1 .php?SifraV=107&Link=, 30.3.2006).

® Household Budget Survey in the 4th Quarter 2005°°
(http://webrzs.statserb.sr.gov.yu/axd/en/index1.php?SifraV=107&Link=, 30.3.2006).

Pla¢e in prihodki v denarju - zasluZzek od redne zaposlitve, rednih delovnih ur ali rednih
delovnih pogodb.
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Slika 4.3.: Struktura porabe prihodkov v gospodinjstvu v Republiki Srbiji v
Cetrtem kvartalu 2005

O Izobrazba

B Rekreacija in kultura
O Komunikacije

0O Transport

B Zdravstvena oskrba

28%

O Pohistvo, aparati, vzdrevanje

B Najemnina, teko¢i mesecni stroski
3% !

4% 59 16% O Oblaila

B Nealkoholne pijace

O Ostale storitve

O Restavracije in hoteli

B Alkoholne pijace in tobac¢ni izdelki

Vir: Household Budget Survey in the 4th Quarter 2005°°

Brezposelnost

V letu 2005 se je zivljenjski standard nekoliko dvignil in sicer so se,
gledano nominalno, place dvignile za 22,8 %, obenem pa so se znizali davki
in prispevki. Vendar so se dvignili Zivljenjski strodki za 16,2 %, kar prejSnji
delez zmanjSa na dejansko rast 6,6 %. Pri tem je delez zaposlenih ostal na
isti ravni kot leto poprej in sicer ob rahli rasti pri 0,9 %.°” Glede na to, da na

ozemlju Srbije Zivi okoli 10 milijonov prebivalcev, ta procent kaZe na visoko

Prilivi s strani vladnih institucij - prispevki iz socialnega varstva, zdravstvenega

zavarovanja, pokojnine in invalidnine, posojila, Stipendije, nadomestila za brezposelnost in

vladna gotovinska posojila.

Transferji in donacije - donacije nevladnih in vladnih organizacij ter tistih, ki niso bile

omenjene zgoraj.

Ostali prihodki - denarne nagrade (loterija, poro¢na darila), leasing, obresti, krediti, prejemek

od Zivljenjskega zavarovanja ali od nesrec pri delu.

Prihranki: prejemniki izplagil delnic ali dividend, vracilo posojila, lastni prihranki od place.

Porazdelitev hiSnega prora€una - hrana, nealkoholne in alkoholne pijace, tobak, oblacila in

obutev, najemnina, voda, elektrika, plin, pohistvo, zdravstvo, transport, rekreacija in kultura,

izobrazevanje, restavracije in hoteli, ...

°® Household Budget Survey in the 4th Quarter 2005
(http://webrzs.statserb.sr.gov.yu/axd/en/index1.php?SifraV=107&Link=, 30.3.2006).

*” Economic trends in the Republic of Serbia, 2005

(http://webrzs.statserb.sr.gov.yu/axd/en/index1.php?SifraV=90&Link=, 30.3.2006).
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brezposelnost. Aprila leta 2005 je bilo uradno prijavljenih 993.900
brezposelnih, kar je 33,2 % celotnega srbskega prebivalstva.® Tej Stevilki je v
prvi vrsti pripisati privatizacijo in prestrukturiranje podijetij, katera postavljajo
viSje standarde za svoje zaposlene. Kljub temu pa place rastejo in so v letu
2005 v vecCini presegle produktivhost gospodarskih sektorjev. Zaradi
pomanjkanja nadzora in moznosti rednega dohodka se ljudje posluzujejo
predvsem dela na €rno, saj na tak nacin zasluZijo veC kot je povprecna
mesedna bruto plada v Srbiji, to pa je 296 €.°° Iz navedenega lahko
povzamem, da je statisticna ocena ostalih prihodkov, kot je prikazano na sliki

4.2. (ta kaze procent ostalih prihodkov - 15,4 %) mo¢no podcenjena.

Slika 4.4.: Prebivalstvo (starejse od 15 let) v Republiki Srbiji, oktober 2004

45.2% 44.5%

10.3%

@ Neaktivni m Nezaposleni O Zaposleni

Vir: Labour Force Survey — October 2004%°

°® Brzposelnost leta 2000: 12,09 %, 2001: 12,23 %, 2002: 13,28 %, 2003: 14,63 %.
Brezposelnost
(http://webrzs.statserb.sr.gov.yu/axd/en/drugastrana.php?Sifra=0014&izbor=odel&tab=152,
30.3.2006).

% Srbija in Crna gora — nezaposlenost in plage
(http://www.izvoznookno.si/podatki_o_drzavah.php?akcija=gospodarska_gibanja&drzava_ID=
20020704 15474401&menu=podatki&podnaslov=pregled%20gospodarskih%20gibanj,
29.3.2006).

% | abour Force Survey — October 2004
(http://webrzs.statserb.sr.gov.yu/axd/en/index1.php?SifraV=45&Link=, 29.3.2006).

Zaposlen — oseba, ki je za vsaj eno uro na teden dela prejela placilo v obliki denarja ali
dobrin.

Nezaposlen — oseba, ki ni imela zaposlitve, vendar je aktivni iskalec ali pa je nasla delo, ki se
bo pri¢elo najkasneje 3 mesece od meritev.

Neaktivno prebivalstvo — vse osebe nad 15 let, ki niso bile upoStevane v skupini aktivho
prebivalstvo (aktivno prebivalstvo = delovna sila — vse zaposlene in nezaposlene osebe).
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Slika 4.4. ni ni¢ kaj spodbudna, saj 45,2 % prebivalstva skrbi tako za
svoj dohodek kot tudi daje prispevke za upokojence in onemogle.
Prebivalstvo, ki je sposobno za delo, vendar tega ne iSCe, pa predstavlja
zastraSujoCih 44,5 %. V raziskavo so bili vklju€eni tudi tisti, ki trenutno nimajo
zaposlitve, vendar to i8€ejo ali pa bodo z delom pri€eli v prihodnjih 3 tednih.
Tako delez nezaposlenih (10,3 %) ni povsem realen, vsekakor pa je nujno

potrebno zagotoviti korenite spremembe v zaposlovalni politiki mladih.

Slika 4.5.: Brezposelnost po statusu in spolu v Republiki Srbiji, oktober 2004

2,000,000
1,500,000 -
O vzdrzevani ¢lan
1,000,000 - W zaposleni
O samozaposleni
500,000 -
0

moski zenske

Vir: Labour Force Survey — October 2004°

Slika 4.5. kaze, da je srbsko prebivalstvo kljub neugodnim
gospodarskim in ekonomskim razmeram nas$lo zaposlitev. To velja tako za
moske kot za Zenske, ki tvorijo skoraj polovico delovne sile. MoSki so oc€itno
mocnejSi na podroCju samozaposlovanja, kar izhaja predvsem iz dejstva, da
so to dejavnosti, ki so vezane na tezja fizina dela in industrijsko znanje

(varilstvo, avtomehaniki, zidarstvo, ...).

®" Labour Force Survey — October 2004
(http://webrzs.statserb.sr.gov.yu/axd/en/index1.php?SifraV=45&Link=, 29.3.2006).
Vzdrzevani €lan — oseba, ki je dajala pomo¢ drugim osebam v gospodinjstvu v obliki podpore
pri druZinski obrti ali kmetijstvu in za to ni bila plaéana.

46



4.2.  Pomen srbskega trga za podjetie BSH Hisni aparati
4.2.1. Prednosti podjetia BSH Hisni aparati kot slovenskega podjetja

Osnovna prednost podjetia BSH HisSni aparati je, da trzi blagovno
znamko, ki je na srbskem trgu dobro poznana in predstavija sinonim za
kakovost ter dolgotrajno uporabnost. Nedvomno pa sta za uspeSnost
poslovanja na tem trgu kljucnega pomena geografska blizina in poznavanje
jezika, vendar je za dolgoro¢no rast potrebno vec kot le to. Velik pomen imata
tudi kulturna kompatibilnost in poznavanje poslovnih obiCajev, saj v tekmi s
konkurenco vecCkrat odloCajo malenkosti. Predvsem nacini pogajan;,
poslovanja, plaCevanja in dobave so multinacionalnim podjetjiem izven
balkanske regije pogosto tuji. V Srbiji Se vedno velja nacelo »prvi pride, prvi
melje« in bo, glede na stopnjo rasti razvoja gospodarstva, veljajo Se kar nekaj
Casa. Do danes se je zelo malo tujih podjetij odlocilo za vstop na tako tvegano
trzisCe z relativno visoko politi€éno nestabilnostjo, korupcijo, nihanjem
vrednosti dinarja. PriCakovanje, da se bo s ¢asom, tako kot se je v nekaterih
drugih drzavah v tranziciji, tveganost zmanjSevala in se bodo odloCitve o
sodelovanjih s tujimi strateSkimi partnerji povecevale, so povsem realna. Med
drugim na to kazejo tudi politicne reforme in ekonomski sporazumi s
Slovenijo.

Podjetje BSH Hisni aparati izkori$€a prednosti slovenskih podjetij, ki so
si s t.i. strategijo »prvega« zagotovila Zelen trzni polozaj, katerega ohranjajo
na dolgi rok. Jedro uspeha je dejansko zaznavanje podjetja kot »domac« ali
»uj« investitor. BSH Hisni aparati, kljub temu, da je nemSko podjetje,
proizvaja male gospodinjske aparate s slovenskim znanjem in inovacijami,
zato se smatra kot »domac« investitor. Na sploSno za slovenska podjetja
velja, da so veliko odtehtale tudi osebne vezi med menedzerji in srbskimi
kupci, s &imer so se zmanj$ala tveganja, poveceval pa se je obseg prodaje®.

V primeru BSH HiSni aparati lahko re€emo, da korporacija BSH izkoris€a

62 Ugled in zaupanje, ki so si ga podjetja v Srbiji ustvarila v preteklosti, sta dobra popotnica za
vstop ostalih slovenskih podjetij, ki na ta nacin laZzje vzpostavljajo prepoznavnost svoje
blagovne znamke. Lahko bi rekli da je Slo v 90-ih letih za pravo investicijsko manijo, saj so
Stevilni distributerji, dobavitelji in partnerii sledili podjetiem na trg bivSe Jugoslavije.
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slovensko poznavanje lokalnega okolja kot odskoCno desko za vpeljevanje
svojih lastnih specifiCnih prednosti (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005: 64).

Pri tem pa ne smemo zanemariti pasti internalizirajoCega trga. Ugleden
proizvajalec gospodinjskih aparatov, ki izdeluje tehnoloSko visoko
izpopolnjene izdelke, je lahko kaj hitro delezen tudi kopij svojih izdelkov. Zato
je potrebno ljudi z znanjem o tehni¢nih znacilnostih aparatov in ostalih
relevantnih informacijah o podjetju in blagovni znamki informirati in jim dati
moznost nadaljnjega sodelovanja, npr. kot distributer, predstavnik na terenu,
zunaniji sodelavec razvojnega oddelka, ... in podobno. Ti ljudje so bistveni del
trzne strategije. S tega vidika podjetje BSH Hisni aparati vidi v Srbiji trzenje
gospodinjskih aparatov Bosch le kot zaCetek druzbenega prispevka, saj lahko
zaposluje ljudi z zelo razlicnimi stopnjami izobrazbe. Poleg tega pa
gospodarstvo, ki je Sele na zacCetku oblikovanja zdravih trZznih odnosov,
potrebuje poslovno usposobljene delavce, da ostanejo v drzavi in prispevajo k
nadaljnjemu razvoju. Le strukturirano izobrazevanje obrodi sadove.

BSH Hisni aparati v tem trenutku stoji na razpotju in sicer ali investirati Se
naprej v distributerje ali pa pridobiti zadostno motivacijo za otvoritev
podruznice. Motivi, ki ponavadi pretehtajo v dobro otvoritvi podjetja na tujem,
so: premajhen domadi trg, poveCanje konkurence in Zelja po ohranitvi
polozaja na domacem trgu. Sledi Zzelja po rasti podjetja, krepitvi
konkurenc¢nosti in moznega trznega polozaja ter odnosov. Enako pomembni
motivi so tudi Zelja po povecanju ucinkovitosti, centraliziranem nadzoru nad
trzenjem v tujini, doseganju ekonomije obsega ter razprsitev tveganj (Jakli¢ in
Svetli¢i¢ 2003: 114-122).

Poleg tega je potrebno preuciti tudi ostale kanale poslovanja. Trenutno
so komercialisti na terenu in distributerji edina direktna vez med BSH Hisni
aparati ter kon¢nimi kupci blagovne znamke Bosch na srbskem trgu. Ti
predstavljajo najboljSi vir informacij o dejanski situaciji v drzavi kot tudi o
Zeljah in pricakovanijih kupcev (Zaman, Cadez, Hogevar 2002: 431-438). Za
preucitev ostalih moznosti pa je potrebno upostevati celoto in sicer »oceno
tveganja, nadzora in fleksibilnosti podjetja« (Makovec Brencic, Hrastelj 2003:
138). Preostale moznosti (ki so v grobem izvozne, pogodbene in nalozbene)
vklju€ujejo (Jakli€ in Svetlici¢ 2005: 128-129):

48



a. samostojno, evolucijsko avtonomno rast (preko investicije z zelene
trate, »preorane trate«, mreznega strateSkega povezovanja),

b. kooperacijsko rast s pomocjo TNI (skupne nalozbe),
zdruZzitev s sorodno velikim domacim ali tujim podjetjem ter

d. prevzem v tujini ali s strani ve¢jega domacega ali tujega podjetja.

Se bolj razdelano pa: lastno podruznico na tujem, prevzem,
sestavljalnico/skladisCe, skupna vlaganja, strateSke zveze, licencno
poslovanje, pogodbeno proizvodnjo, neposredno trzenje, fransizing, izvozne
trgovske druzbe, izvozna zdruzenja, oprtni izvoz in izvozne nakupe (Makovec
Brenci¢, Hrastelj 2003: 140).

Kot sem navedla Ze v tretjem poglavju, ima skupina BSH izku$nje tako z
zdruZzitvijo dveh podjetij kot s prevzemom. Glede na to, da pa gre v Srbiji za
trg, ki je v tranziciji in privatizacija gospodarstva Se ni kon¢ana, primanjkuje
ustreznih domacih podjetij, primernih za omenjene poteze. Po drugi strani pa
se podjetje v Sloveniji drzi pravila, da dokler doloCena stvar deluje jo je
potrebno pustit pri miru (v praksi, v ozadju nenehno potekajo procesi, ki iS€ejo

pomanijkljivosti ter reSitve za odpravo le teh).

4.2.2. Pomen blagovne znamke Bosch za podjetie BSH Hisni aparati

Leto 2005 je bilo za podjetje BSH Hisni aparati poslovno zelo uspesno
zaradi visoke rasti prodaje. V skoraj vseh drzavah v regiji (Hrvaska, BIH,
Srbija in Crna gora, Makedonija, Kosovo) se je trzni delez dvignil, kar bo $e
naprej vodilna strategija podjetja. Dosezeni rezultati so le osnova
ambicioznemu pogledu naprej. Za leto 2006/2007 si je podjetje zastavilo 10 %

trzni deleZ v vseh produktnih skupinah tako v Regiji 1 kot Regiji 2°°. Motivacije

63 Znotraj organizacijske strukture podjetia BSH HisSni aparati, d.0o.0. so drzave bivse
Jugoslavije razdeljene v 2 regiji, in sicer: Regijo 1 (Slovenija - mali hidni aparati, Hrvaska,
Makedonija) in Regijo 2 (Slovenija - veliki hi$ni aparati, BIH, Srbija in Crna gora, Kosovo).
Delitev je bila narejena na podlagi treh kriterijev: 1 — v regiji se nahajajo drzave, ki so na
podobni politi€ni in gospodarski razvojni stopnji, 2 — dobi¢ek naj bi se &imbolj enakovredno
porazdelil, 3 — uposteval se je Cloveski faktor in sicer je delitev nastala tudi glede na osebni
odnos kupec — komercialist na terenu.
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ne manjka, saj v celotnem izvozu slovenskih podjetij®* v Srbijo in Crno goro
izvoz pralnih strojev za gospodinjstva in pralnice v letu 2005 predstavlja
3,5 %, hladilnikov in podobnih naprav za hlajenje 2,6 %, elektrotermi¢nih

aparatov in naprav za gospodinjstva pa 2,5 % deleZ celotnega izvoza.®®

Slika 4.6.: Struktura prihodkov BSH Hisni aparati od prodaje v letu 2005

3%

11%

65%

@ Nem¢ija m Slovenija 0 Spanija 0 Ex-Yu m ZDA

Vir: BSH Hisni aparati, 2006

Zgornja slika kaze, da je glavni trg podjetja BSH Hisni aparati Nemcija,
sledi trg bivSe Jugoslavije, zatem pa Slovenija. Pomembnosti drzav bivSe
Jugoslavije ni tezko oceniti, saj je s tega naslova v lanskem letu podjetje BSH
Hisni aparati ustvarilo 20 % prihodkov proraCuna. V primerjavi z relativho
oblikovanim in stabilnim slovenskim trgom, ki je ustvarilo samo 11 %, je to
vsekakor spodbudno.

Podkrepitev trditve, da je za podjetie BSH HisSni aparati pomembna
vsaka drzava, prikazujejo slike v nadaljevanju. Gre za podrobnejSo analizo
prihodkov od prodaje v posamezni drzavi bivSe Jugoslavije ter pomen

blagovne znamke Bosch za regijo.

% Slovenska podjetja, ki so bila v letu 2005 med najvegjimi izvozniki v Srbijo in Crno goro:
Gorenje d.d., Cimos d.d., Eco Pap d.o.o., Sava Tires d.0.0., Krka d.d. in Reckitt Benckiser
éAdriatic) d.o.o.. 3

° Blagovna menjava — Slovenija/Srbija in Crna gora
(http://www.izvoznookno.si/podatki_o_drzavah.php?akcija=bilat_ekonomski_odnosi&drzava_|
D=2002070415474401&menu=podatki&podnaslov=bilateralni%20ekonomski%200dnosi%20s
%20Slovenijo, 29.3.2006).

50



Slika 4.7.: Prihodki od prodaje po drzavah v regiji v letih 2004, 2005 in 2006%
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Vir: BSH Hisni aparati, 2006

S slike je razvidno, da je podjetje BSH Hidni aparati v odobju od leta
2004 do 2006 doseglo najvisje prihodke od prodaje na slovenskem trgu,
katero predstavlja tudi najpomembnejSi trg v regiji, sledita pa mu srbski in
hrvaski trg. V primerjavi s Slovenijo, ki predstavlja za BSH HisSni aparati
polovico celotnega prodajnega izkupicka, prodaja v Srbiji zaostaja za ve¢ kot
polovico. Prihodki od prodaje v Srbiji so bili najboljsi v letu 2004 z 31 %,
naslednje leto so padli na 22 %, v prvih Sestih mesecih letoSnjega leta pa je
delez prodaje znaSal ze 20 %. Glede na to, da sta november in december
meseca nakupovalne mrzlice, je moC priCakovati, da bo prodaja v Srbiji
presegla rezultat, dosezen v letu 2004.

V nadaljevanju slika 4.8. prikazuje razmerje v prodaji treh glavnih
blagovnih znamk podjetja BSH HiSni aparati. Blagovha znamka Bosch ima
vodilno vlogo in je strateSko najpomembnejSa za podjetje. S slike je tudi
razvidno, da v Srbiji blagovni znamki Bosch pripisujejo celo vecji pomen kot v
Sloveniji. Razlog temu je razlika v stopnji razvitosti obeh trgov. V Sloveniji je

trg Ze zrel, kjer so moznosti rasti Se vedno odprte, vendar poCasne, Srbija pa

% Podatki za leto 2006 zajemajo obdobje od januarja do junija.
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svoj trg Se oblikuje in se bori z gospodarsko in politicno nestrukturiranostjo. To
pa po drugi strani ponuja moznost mnogo viSje stopnje rasti za blagovno

znamko.

Slika 4.8.: Prihodki po blagovnih znamkah v posamezni drzavi v regiji v letu
2005
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Vir: BSH Hisni aparati, 2006

Slika 4.9.: Rast blagovne znamke Bosch v posamezni drzavi v regiji v letih
2004, 2005 in 2006%

|
SCG ——‘
S| _J_]
| 02004
MK EI W 2005
. I 2006
. ——
BIH F

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Vir: BSH Hisni aparati, 2006

®" Podatki za leto 2006 zajemajo obdobje od januarja do junija.
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Ker Zelim izpostaviti pomen blagovne znamke Bosch na srbskem trgu,
je potrebno pregledati $e podatke o rasti blagovne znamke v celotni regiji od
leta 2004 do junija 2006 ter kakSna je njena moC€ v primerjavi z ostalima
dvema glavnima znamka v Srbiji v istem ¢asovnem obdobju. S slike 4.9. lahko
razberemo, da srbski trg v letoSnjem letu sicer Se ni presegel lanskoletnega
uspeha (razlog temu je ta, da podatki zajemajo le obdobje od januarja do
junija 2006), pa vendar je bila rast v primerjavi z drugimi drzavami v regiji v
opazovanem obdobju najvisja.

Moc€ blagovne znamke Bosch na srbskem trgu prikazuje slika 4.10.. 1z
nje je razvidno, da je v zadnjih treh letih blagovna znamka Bosch pocasi
pridobivala na moc€i napram ostalima dvema znamkama. Tako je procent
prodaje znamke Ufesa od leta 2004 do junija 2006 minimalno zrasel, Siemens
belezi konstantni padec, Bosch pa je tudi v letu 2005, ki je v Srbiji veljalo za
manj uspesno, presegel 80 % celotne prodaje. Padec, ki je v letu 2005 viden
pri blagovni znamki Bosch (slika 4.7.), je rezultat izgube enega vedjih

distributerjev zaradi neposlovnega odnosa.

Slika 4.10: Rast blagovnih znamk Bosch, Siemens in Ufesa v Srbiji v letih
2004, 2005 in 2006%
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Vir: BSH Hisni aparati, 2006

® Podatki za leto 2006 zajemajo obdobje od januarja do junija.
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Slika 4.11.: Ocena trznega deleza konkurence na srbskem trgu za leti 2004 in
2005
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Vir: BSH Hi$ni aparati, 2005

Ocene kazejo, da ima Gorenje s 55-60 % trznim delezem veliko
prednost pred ostalimi blagovnimi znamkami. Vseeno delez Gorenja Se
zdaleC ni tako visok, da ne bi bilo prostora za konkurenco, ki lahko zapolni
razliko ali mu skozi pravilno targetiranje celo vzame kakSen delez. Najblizje za
petami Gorenju sta Beko, ki po ocenah v Sloveniji spada v nizji kakovostni
razred in Elektrolux, ki je v srednjem viSjem kakovostnem razredu. Bosch ima
pri naskoku na vigji trzni delez veliko boljSo pozicijo, saj testi kakovosti
zadovoljujejo najviSje standarde in s tem dvigujejo vrednost znamke v visji
razred, kar dolgorono omogoca obstoj in rast. Znotraj BSH Hidni aparati je
Bosch najprimernejSa znamka za prodajo na Srbskem trgu, saj njegova
prepoznavnost kot kakovostna blagovna znamka pomeni prednost, ki jo man;

znane znamke tezko dohitijo.

54



4.2.3. Naklonjenost prebivalstva blagovni znamki Bosch na srbskem

trgu

Za zacCetek zelim predstaviti rezultate raziskave »PotroSniki v Evropi
255«, kjer je prikazana razlika v navadah 19.000 potroSnikov zahodne ter
centralne in vzhodne Evrope. Za zahodno Evropo je v prvi vrsti pomemben
osebnostni razvoj (62 % vprasanih), Sele nato sledi zadovoljevanje
materialnih potreb. Prebivalcem centralne in vzhodne Evrope pa materialne
dobrine pomenijo veliko ve¢ (46 % vprasanih daje prednost materialnim
dobrinam napram osebnostni rasti). Veliko manj8a razlika, le 3 %, je v delezu
vpraSanih, ki Zelijo povecati svojo potrosnjo (42 % iz centralne in vzhodne
Evrope ter 39 % vprasanih iz zahodne Evrope). Slika 4.12. prikazuje, da gre
pri potrodnji za nacionalne in kulturne mehanizme, ki motivirajo pozitivho
potrosnisko razpoloZenje. Te Stevike ne odrazajo dejanskega nivoja
druzbeno ekonomskega razvoja. Vsekakor pa je jasno, da je potroSnja v
smislu zadovoljevanja osnovnih potreb veliko bolj pomembna med drzavami
centralne in vzhodne Evrope.

Raziskava je poleg Zelje po nakupovanju pokazala tudi to, da cena ni
vedno odloCujo¢a pri nakupu. V centralni in vzhodni Evropi je 51 %
potrosnikov taksnih, ki so obcutljivi na ceno in bi kupili tudi izdelek nizje
kvalitete. Pri potroSnikih zahodne Evrope pa je razlika le v tem, da se zelo
redko odloCajo za nakup manj kvalitetnega izdelka, vsekakor pa so obcutljivi

na ceno.%

% Potrosaci ne zele da zaostaju (http://www.gfk.ba/PR/2006/GfK%20PR%2004-2006%20-
%Z20konzumerizam.pdf, 18.7.2006).
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Slika 4.12.: Rast Zelje po povecanju potroSnje med prebivalci centralne in
vzhodne Evrope™ leta 2005
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Vir: Gfk-BIH, 2006""

Raziskava agencije GfK torej kaze, da prebivalstvo v centralni Evropi,
vklju€ujo€ Srbijo, Zeli nakupovati ve€ kot do sedaj. Vse, kar je potrebno sedaj
narediti, je hiSne aparate blagovne znamke Bosch predstaviti potroSnikom kot
nekaj zazelenega in nujno potrebnega.

Za nadaljnjo uspesno prodajo pa je potrebno biti seznanjen tudi s tem,
kak$en odnos ima srbski prebivalec na splosno do tujega podjetja. Pri tem si
bom pomagala z raziskavo (Posledice etnocentrizma in odnosa do drzave
porekla na strategijo trzenja slovenskih znamk), ki jo je naredilo podjetje
CATI, d.0.0.”%. Potrebno je pripomniti, da je bilo bistvo raziskave proucevanje
odnosa prebivalstva do podijetij, ki proizvajajo (ang.) »fast moving consumer
goods« ter da je to najblizja ocena odnosa srbskega prebivalstva do tujih
podjetij, ki izvazajo na njihov trg. Poleg tega se tukaj opiram na izjave, ki

veljajo za slovenska podjetja/izdelke, saj podjetje BSH Hisni aparati proizvaja

® RO-Romunija, MA-Madzarska, BO-Bolgarija, SL- Slovaska, RUS-Rusija, UKR-Ukrajina,
CE-Ceska, HR-Hrvaska, SCG-Srbija in Crna gora, BIH-Bosna in Hercegovina, PO-Poljska.

" Potrosaci ne Zele da zaostaju http://www.gfk.ba/PR/2006/GfK%20PR%2004-2006%20-
%20konzumerizam.pdf, 18.7.2006).

2 CATI, d.o.o. je raziskovalna druzba v slovenski lasti, ki izvaja trZzenjske, medijske in
druzbene raziskave ter svetovanje v Sloveniji ter obmodju drzav nekdanje Jugoslavije
(http://www.cati.si/podjetje/, 1.7.2006).
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male gospodinjske aparate v Sloveniji. Sklep, da obstaja afiniteta do velikih
gospodinjskih aparatov Bosch, pa izhaja iz zgodovinskih okolis¢€in, ki so
prebivalce bivSe Jugoslavije prisilile, da so se odpravili na delo v sosednje
drzave severno od Slovenije, Srbi najbolj mnozi€no v Nemcijo. Tehnine in
kvalitativne zahteve, ki jih je Nemcija postavljala Zze takrat, so Se vedno
ukoreninjene v podzavesti prebivalstva.

Torej gre za raziskavo, ki je pokazala odnos’® srbskega prebivalstva v
starosti med 18. in 65. letom do blagovnih znamk italijanskih, avstrijskih,
madzarskih, hrvaskih, bosanskih in slovenskih podjetij. Najbolj so se odrezali
italijanski izdelki, za katere menijo, da so prestizni in nadpovpreéno atraktivni,
avstrijski, hrvaski in slovenski pa so kvalitetni, atraktivni in nekoliko predragi.”
Relativno gledano je razmerje sledec€e: 33 % kot dragi, v 22 % kot privlacni in
v 40 % kot kvalitetni. Vsekakor pa prestiz, ki je vreden dane cene.

Kvaliteta in cena sta se v zadnjih nekaj letih v Srbiji in ostalih drzavah
bivSe Jugoslavije izkazali za manj pomembni, saj sta bili dobro zastavljena
marketinSka strategija in pravilno pozicioniranje blagovne znamke tisto, kar je
pomenilo dobro prodajo skozi daljSe obdobje. V podporo tem Stevilkam je
vsekakor prodaja blagovne znamke Bosch v regiji od leta 2004 do 2006 (slika
4.9.).

Potrebno je dodati, da se takSen promet ustvarja preko dobrega
poslovanja petih glavnih distributerjev, od katerih ima vsak v povprecju okoli
40 kupcev, ti pa naprej svoje odjemalce. TakS§na mrezZa ni nastala ez noc ali
bila Ze od samega zacCetka tako moc€na. V zacCetku 90-ih let je imelo podijetje
BSH Hisni aparati na srbskem trgu dva mocna distributerja, ki sta vodila
prodajo preko svojih podjetij, nato pa iskala kupce, ki bi se lahko vklju€ili v
mrezo prodaje. Vse, kar je potrebno sedaj Se storiti je peljati prebivalstvo v

smeri odloanja za draZji, vendar kvalitetnejSi gospodinjski aparat. Podjetje se

" Le 27 % prebivalstva v Srbiji bi kupilo domac¢ proizvod, kljub temu, da je ta na dolgi rok
drazji. Pri tem je podpora dejstvu, da bi bilo potrebno kupovati domace izdelke, pod 40 %.
Suklan, Jana in Sunko, Rok (2006) Posledice etnocentrizma in odnosa do drzave porekla na
strategijo trzenja slovenskih znamk, (http://beta.finance-on.net/smk11/ppt/smk_Sunko.ppt,
1.7.2006).

™ Ena izmed pomembnih tock strategije podjetja BSH HiSni aparati je tudi priblizati blagovno
znamko Bosch prebivalstvu, s tem da vsaj pogledajo ceno aparata. Zaradi visoke
pozicioniranosti blagovne znamke v preteklih letih je ta postala stereotip znamke, pod katero
se proizvajajo sicer kvalitetni, vendar dragi gospodinjski aparati.
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tega zelo dobro zaveda, zato za naslednje leto nacrtuje na srbskem trgu
medijske kampanije za povecanje prepoznavnosti in utrditev pozicije blagovne

znamke Bosch.
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5. Strategija rasti prodaje gospodinjskih

aparatov znamke Bosch na srbskem trgu

5.1.  Motivacija za poslovanje na srbskem trgu

Balkanska regija predstavlja tako izziv kot odgovornost. Slovenija je ze
v skupni drzavi skrbela za napredek in razvoj ter prispevala s svojim
poslovanjem visok delez v skupno jugoslovansko blagajno. Po osamosvojitvi
je Sla svojo pot, vendar pri tem ni pozabila na moznosti veliko vecjega
sosednjega trga. Podjetje BSH HiSni aparati, ki je Ze imelo izkusnje z izvozom
na Hrvasko, v BIH, Makedonijo in Srbijo, je po ponovni vzpostavitvi
»normalnega« poslovnega okolja na Balkanu imelo na razpolago dve
moznosti: prevzeti odgovornost in postati regijski vodja za prodajo hisnih
aparatov Bosch in Siemens ali pa prepustiti velik potencial v roke konkurenci.

Srbski trg vsekakor predstavlja strateSkega odjemalca s svojo
nezasicenostjo in skrito kupno mocjo prebivalstva (siva ekonomija). Poleg
tega sta tukaj Se neizkorisCeni avtonomni regiji, Kosovo in Vojvodina, Ki
potrebujeta tuje vlagatelje za dvig gospodarske rasti. Smernice, ki so se za to
podrocje oblikovale v podjetju, so predvsem sistemati¢no izboljSanje procesov
ter dvig produktivnosti in fleksibilnosti.

Izoblikovana pa je tudi Ze bolj konkretna strategija, ki uposteva tako
naravo trga kot naravo potroSnikov. Podjetie BSH HisSni aparati v prvi vrsti
posluje preko distributerjev’® (ang: dealerjev), ki predstavljagjo most med
podjetiem v Sloveniji in kon¢nimi kupci v ostalih drzavah v regiji ter so hkrati
podaljSano roko podjetja, katerega dolgoro¢na vizija je Siritev in rast. Za
izpolnitev le-te je oddelek prodaje in marketinga dobil nalogo nadzora nad
prodajo, marketingom in servisom tako malih kot velikih gospodinjskih
aparatov Bosch, Siemens in Ufesa v regiji, ki poleg Slovenije zajema vse

drzave bivSe Jugoslavije in Albanijo. Konec leta 2004 zacetek leta 2005 je bil

’® Kar kaze na zelo zgodnjo stopnjo internacionaliziranosti srbskega trga. V prvi vrsti gre za
izvoz preko posrednika, s ¢imer se ohranja obstojeci trg. Glede na to, da podjetje BSH Hisni
aparati na trgu ponuja izdelke, ki potrebujejo servisiranje, je lokalna prisotnost priporocljiva
(viSja stopnja internacionalizacije posledicno pomeni viSje tveganje ter viSje transakcijske in
administrativne stroske).
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oblikovan tudi srednjeroCni cilj in sicer postati Stevilka 2 na trgih Slovenije,
Hrvaske, BIH, Srbije in Crne Gore ter Makedonije’. Vzpodbudo za tak$en
korak dajejo tudi trzni delezi na omenjenih trgih, ki iz leta v leto rastejo. Ravno
tako se Siri pokritost trga, saj so danes gospodinjski aparati Bosch na voljo
tako v vecjih trgovskih verigah kot tudi pri manjSih trgovcih in prodajalcih

pohistva.”’

Slika 5.1.: Rast prodaje blagovne znamke Bosch v regiji od leta 2004 - 2006
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Vir: BSH Hi$ni aparati, 2006

Srbija je tudi sama izvedla raziskave (v okviru srbske Agencije za
investicije in promocijo izvoza »Serbian Investment and Export Promotion
Agency«), ki v nekaj toCkah podajajo glavne prednosti, ki jih nudi srbski trg po
desetih letnih recesije:

e StrateSka pozicija trga — z vstopom podjetja na srbski trg se mu

odprejo poti za poslovanje tudi v Aziji in na Bliznjem Vzhodu.

® Znotraj organizacijske strukture podjetia BSH Hiéni aparati, d.0.0. so drzave bivie
Jugoslavije razdeljene v 2 regiji in sicer Regijo 1 (Slovenija - mali hiSni aparati, Hrvaska,
Makedonija) in Regijo 2 (Slovenija - veliki hidni aparati, BIH, Srbija in Crna gora, Kosovo).

" BSH at a glance 2005, maj 2005, str. 13-14.
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e Brezcarinski dostop do prostotrgovinske cone v jugovzhodni Evropi
— podjetje s tem pridobi 60 milijonov potencialnih kupcev.”®

e Srbija je edina drzava izven Zveze neodvisnih drzav, ki ima
prostotrgovinski sporazum z Rusijo.”

e Srbija lahko nudi vecjo stopnjo fleksibilnosti in moznosti investicij,
ker Se niv EU.

e Tuja podjetja v Srbiji plaCujejo zaenkrat najniZji davek na dobicek
kot v Evropi.

e S prilivom TNI in z razvojem se povecuje stopnja izobrazenih ljudi,
ki so pripravljeni delati za relativno nizko placo.

e Za tuja podjetja je primarno najbolj pomembna komunikacija, Se
posebej Ce je ta v angleSkem jeziku. Srbija se lahko pohvali z
Evropi.

e Na ekonomskem podroc¢ju Srbija nudi poenostavljen nacdin zunanje

trgovine in minimalne omejitve za TNI.%°

Drzave, predvsem Slovenija, vidijo motiv za poslovanje na srbskem
trgu tudi zaradi potenciala rasti, niZje stopnje konkurence ter nizjih stroSkov. V
vecCini primerov pa gre za iskanje najboljSe reSitve kako oskrbeti domace
trzis€e. Dodaten motiv je tudi dejstvo, da Srbija meji na trge, ki kaj hitro
postanejo tretji trgi investitorjev (Romunija, Bolgarija). Se boljSe poslovanije je
priCakovati iz naslova »liberalizacije trgovine v regiji« ter »povezovanja in
nadgrajevanja bilateralnih sporazumov med naslednicami SFRJ v
prostotrgovinsko obmocje — Balkansko unijo ...« (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005: 67).

Kljuéne motivacije za investiranje v to obmocCje pa ostajajo blizina trga,

& Srbija je leta 1994 sprejela zakon o poslovanju v prostocarinski coni, kar pomeni, da se
dobrine in storitve uvazajo in izvazajo v/iz Srbije brez dodatnih stroSkov. Zakon velja le za
tiste aktivnosti, ki niso v nasprotju z naceli varovanja okolja, Clovekovega zdravja ali
nacionalne varnosti.

" Ruski trg oskrbujeta dve podijetji, in sicer: BSH Bytowaya Technika v Moskvi in BSH
Bytowaya Pribory v St. Petersburgu. Poleg tega pa se v Tschernogolowki nahaja tovarna
Elinskih Stedilnikov, ki izvaZza v vzhodno in jugovzhodno Evropo.

% Investment Opportunities (http://www.siepa.sr.gov.yu/investment/index.html, 9.4.20086).
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logisti€ne prednosti, nizji stroski transporta in komunikacije ter podobni pravni

sistemi s skupnimi koreninami.
5.2. Moznosti za nadaljnjo rast blagovne znamke Bosch

Kot osredniji cilj si je podjetije BSH Hidni aparati postavilo doseci 10 %
delez v vseh segmentih prodaje blagovne znamke Bosch. Kot blagovna
znamka nemskega porekla je imela v Sloveniji dokaj lahko pot in se je po
trznih raziskavah®' uvrstila na 3. mesto, 1. in 2. pa zasedata Gorenje in Miele.
Ker pa je podjetje prepri¢ano v kakovost in uporabnost svojih izdelkov, zeli le
te utrditi tudi na srbskem trgu.

Podjetje BSH Hisni aparati Zze nekaj Casa posluje nha omenjenem trgu,
kar pomeni, da je Ze storilo korak v smeri internacionalizacije podjetja in
blagovne znamke. Pri vstopu se je odloCilo za pomo€ s strani posrednikov
(distributerjev) ter tako omililo probleme in izzive novega trga®?. Trenutno Zeli
raziskati Se vse ostale moznosti poslovanja, ki jih ponuja srbski trg. Ob taksni
odlocitvi so kljuCnega pomena prave informacije. Te nudijo tuje banke, vladne
agencije v drzavi (npr. Agencija za investicije in promocijo izvoza v Srbiji) ali
podjetniSke agencije v domaci drzavi. Amerika je na primer za svoja podjetja
vzpostavila internetno stran (www.buyusa.gov), ki nudi vpogled v delovanje
srbskega gospodarstva. Kot v vecini ostalih drzav v bivSi Jugoslaviji je tudi v
Srbiji mozno poslovati direktno (lahko gre za ustanovitev lastnega podjetja,
100 % lastniStvo lokalnega podijetja, neformalno sodelovanje z lokalnimi
podjetji, pogodbeno sodelovanje, solastniStvo, zdruzeno podjetje) ali pa
indirektno (pri ¢emer so lahko v pomoc¢ agenti, distributerji, trgovske druzbe,
lahko se izdajo licence ali odprejo franéize)83. Pri tem pa je potrebno pretehtati
tako prednosti kot slabosti vseh strategij.

Kljub veliki izbiri moznosti pa daje podjetje BSH Hisni aparati prednost

predvsem razmisleku poslovanja z enim ekskluzivnim uvoznikom (primer

8 GfK Marketing Service Gmbh & Co. KG, leta 2005.

% Seveda poslovanje preko posrednika seboj prinaSa dolo¢eno stopnjo tveganja, vendar so

za podjetie BSH HiSni aparati ta tveganja za enkrat sprejemljiva. Ve€ o tveganjih prodaje
reko posrednika v nadaljevaniju.

® Michael R. Czinkota, Ilkk A. Ronkainen, Michael H. Moffett, (2005) str. 375-376.
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poslovanja podjetja Beko), preko vecih uvoznikov (Whirpool) ali ustanovitvi
podjetja (Gorenje).®

Primer podjetja Beko v Srbiji je poslovanje, ki je odvisno od enega
samega distributerja, kar je lahko tudi dvorezen mec€. Najvecja pomanjkljivost
se kaze v tem, da je vsa distribucija in komunikacija s kon¢nimi kupci v rokah
enega lokalnega predstavnika. V trznem okolju, kakrSno je srbsko, zaenkrat
Se ne obstaja tako visoka stopnja zanesljivosti da bi lahko trdili da bo podjetje,
ki danes sicer spretno kljubuje politi€nim in gospodarskim spremembam ter
ustvarja dobicek, poslovalo tako tudi ez 3-5 let. To je Ze v Sloveniji tezko
napovedati. Nadalje lahko (edini) distributer zacne z izvajanjem poslovnega
pritiska, saj ima v rokah mo€ nad tujim podjetjem, ki na trgu fizi€no ni prisotno.
Zahteva lahko boljSe pogoje poslovanja ne glede na uspeSnost, lahko ne
izvaja storitev kot je zaZeleno oziroma je zelo nefleksibilen v komunikaciji in
poslovanju. Obenem pa to predstavlja visok rizik tudi za distributerja, ki na
odpirajoem se srbskem trgu zeli dobiti kar najboljSo poslovno oceno. S tem
je takSen scenarij bolj usoden za distributerja kot za podjetje. Strategija pa je
kljub temu lahko zelo uspesna, Se posebej ¢e podjetje nima dovol;j virov (ljudi,
kapitala, ...) in se v trznem okolju Se ni utrdilo in ob upostevanju dejstva, da je
veliko lazje izvajati nadzor nad enim distributerjem kot vecimi. V vsakem
primeru je za uspeSno poslovanje na srbskem trgu priporocljivo vpeljati
moznost vnovcitve bancne garancije. To pomeni, da lahko podjetje v primeru
neporavnanih obveznosti od banke pridobi celotno vsoto denarja, ki mu jo
distributer dolguje.

Za manjSe podjetje je lahko v veliko pomoc tudi trgovinska druzba, ki
pridobiva informacije o trgu ter z velikim zaledjem kapitala pridobi boljSe
pogoje poslovanja in s tem vstopa v odnose, ki bi za manjSe podjetje bili
prevelik zalogaj.

Whirpool je, prav tako kot BSH Hisni aparati, izbral moznost poslovanja
preko vecCjega Stevila distributerjev. Finan¢no tveganje je zaradi nelikvidnosti
distributerjev bolj razpr§eno, poleg tega pa je potrebno prihodek dobiti le od

distributerjev in ne konc€nih kupcev. Vsi posli so zavarovani z bancno

8 Serbia and Montenegro Market of the Month
(https://www.buyusa.gov/yugoslavia/en/68.html, 13.4.2006).
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garancijo ali pa se blago plaCeuje po predracunih. Distributerji poleg tega
podjetju posredujejo informacije, odkrivajo nove kupce ter lajSajo probleme,
povezane z izvozno dokumentacijo. Slaba tocCka, ki je prisotna vedno, kadar
podjetje ni neposredno na trgu, pa ostaja ta, da podjetje ne doseze koncnih
kupcev.®® To pomeni, da je potrebno vloZiti ogromno truda v motiviranje
distributerjev, njihov nadzor, njihovo izobraZevanje in oblikovanje takdnega
odnosa s kupci, ki odraza priCakovanja podjetja. Poleg tega ponavadi med
podjetiem in distributerjem stoji »cel svet«. Distributer v vecini primerov
posluje na podlagi kratkoro¢ne, kve€jemu srednjeroCne strategije, kar pomeni,
da Zeli v zelo kratkem Casu ustvariti velik dobiek in sicer z nizko nabavno
ceno ter visokimi marzami. Podjetje pa je po drugi strani pripravljeno na
zacCetku poslovati tudi z izgubo ali nekoliko nizjim dobickom, kasneje pa svoje
izkuSnje in dolgoletno prisotnost na trgu obrniti v dobicek. Nalozbo,
namenjeno utrditvi poslovne strategije, bosta distributer in podjetje porabila
zelo razliéno. Po dosedanjih izkudnjah sode¢ bo distributer v Srbiji denar
porabil za nabavo servisnih avtomobilov, odprtje trgovine ter kaksno
televizijsko kampanjo, medtem ko bo podjetje ta denar naloZilo v razvoj,
strateSko nacrtovanje, trzne analize in podobno.

Kljub vsemu BSH Hisni aparati stavi na svoje distributerje, ki kvalitetno
servisirajo kupce. Letno jim za Se uspeSnejSe delo pomaga s ponudbo
reklamnega materiala, urejanjem razstavnih in izobrazevalnih prostorov,
strokovnim usposabljanjem in tehni¢nimi katalogi. V taksni strategiji, ki se je
za podjetje z gospodinjskimi aparati pokazala kot uspe$na, morajo biti
distributerji podaljSana roka podjetja. Med tema dvema subjektoma morajo
obstajati komunikacija in dobri odnosi, postavljena mora biti dobro premisljena
strategija, saj se distributerji zavedajo, da so lahko le vstopna tocka k prehodu
na direktno poslovanje podjetja.?® Sedaj ostaja le $e vprasanje ali je po 3 letih
poslovanja v Srbiji preko distributerjev to $e vedno pravi nacin ali je potrebno
poslovanje obrniti v odprtje podjetja (ve€ o tem v drugem delu).

Da se poslovno okolje Srbije spreminja, kazejo Stevilni zakoni, ki so bili

sprejeti Ze leta 2002. Med njimi sta najveC pozitivnih sprememb prinesla

% Michael R. Czinkota, Ilkk A. Ronkainen, Michael H. Moffett, (2005) str. 358-361.
% Michael R. Czinkota, Ilkk A. Ronkainen, Michael H. Moffett, (2005) str. 359-361.
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Zakon o gospodarskih druzbah (ki je zamenjal leta 1996 sprejeti Zakon o
podjetjin) in Zakon o registraciji gospodarskih subjektov. S tem podjetja
dobivajo nove moznosti za poslovanje v Srbiji, ki se navezujejo predvsem na
veCjo transparentnost v poslovanju in zmanjSanje ovir pri dotoku tujega
kapitala. K temu je pripomoglo tudi to, da je tuj investitor dobil enak pravni
status kot tudi pravice in dolznosti domacega podjetja, delezen pa je tudi
pravne varnosti in zasCite, ki se veze na pravice pridobljene z investicijo. Do
leta 2003 je imela Srbija tudi nekoliko slabSe izoblikovano zakonodajo o
prometnih davkih, ki pa je bila 1.1. 2004 nadomesc¢ena z veliko bolj dodelanim
zakonom o davku na dodano vrednost.®” Sedaj je veliko laZje ustanoviti in
reqgistrirati podjetje, saj so se postopki poenostavili, poleg tega pa je
potrebnega dosti manj kapitala ob ustanovitvi. Glede vlozkov so veliko bolj
zavarovani mali delnic¢arji,?® stroZji kriteriji pa so postavljeni za ustanavljanje
delnidkih druzb napram druzbam z omejeno odgovornostjo. TakSen korak je
bil narejen predvsem zato, ker se Srbija trudi €imbolj zavarovati interese novih
potencialnih investitorjev. Tako bi podjetje BSH HiSni aparati v primeru, e bi
se odlocilo odpreti podjetje z omejeno odgovornostjo, potrebovalo po novem
500 € v dinarski protivrednosti (prej je bilo potrebnih 5.000 $ v dinarski
protivrednosti); od te vsote je ob registraciji potrebno placati polovico, razliko
pa najkasneje v 2 letih. Za samo registracijo podjetja je po zakonu potrebno
Sakati le $e 5 dni.%® Kakorkoli naj to zveni ugodno, je po odprtju podjetja
potrebnih vsaj e 10.000 € s katerimi se premostijo prvi meseci placevanja
najemnin, opreme, zaposlitve lokalnega prebivalstva in njihovega
izobraZzevanja, postavitev odgovornih oseb in zagotovitev ostalih najnujnejSih
potreb za nemoteno poslovanje. Ob tem je ponavadi najvecji stroSek

v

in varnostnim zahtevam.

8 Planin, Jasna (2005) Nova poslovna zakonodaja v Srbiji,
(http://www.cmsr.si/mpp191/MPP1913POSLOVATI%20V%20Nova%20pos|%20zakonodaja%
20v%20Srbiji.pdf,14.4.2006).

% New Company Law of Republic of Serbia (http://www.karanovic-nikolic.co.yu/news/4.html,
13.4.2006).

% New Company Law of Republic of Serbia (http://www.karanovic-nikolic.co.yu/news/4.html,
13.4.2006).
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Korporacija BSH je Ze poslovala v Srbiji in sicer preko predstavnistva,
ki pa ga je leta 2002 zaprla, saj ni prinaSalo dobicka. Za takSno obliko
delovanja je (trenutno) v Srbiji potrebno predstavniStvo registrirati na
Ministrstvu za zunanje ekonomske odnose Republike Srbije, prijaviti sedez
predstavnistva, toCno Stevilo zaposlenih ter podati informacijo o sami
dejavnosti in priskrbeti ban¢no garancijo, ¢e je zacetni kapital nizji od $
5000.%° Opisana oblika rasti blagovne znamke je sicer lahko zelo koristna za
izboljSanje prepoznavnosti blagovne znamke in za prebijanje ledu na novem
trgu, vendar je potrebno narediti natanéno kalkulacijo stroskov ki nastajajo
glede na to, da predstavniStva ne morejo delovati kot profitne ustanove.
Predstavnistvo namre€ ne more izstavljati raCunov, ne sme trziti izdelkov ter
ne more izvajati funkcije uvoznika. Lahko pa ima odprte banc¢ne raCune v
razlicnih valutah pri vladno odobrenih bankah. Predstavnistvo v Srbiji lahko
sklepa pogodbe glede izvoza dobrin in storitev, uvoznih prispevkov,
koprodukcij, se povezuje na tehni€nem podrocju in nadzoruje financni trg.
Zaposleni so oproS€eni plaCevanja davkov (za delo potrebujejo delovno
dovoljenje), izvajajo lahko trzne analize®' ter se priblizajo kupcem do te mere,
da pridobijo informacije o njihovih dejanskih potrebah in Zeljah ter izvajajo
zelo uginkovit direktni marketing (»above in below the line«®). Kljub temu pa
je za takSen nacin »poslovanja« potrebno imeti velik presezek dobiCka v
ostalih drzavah, s Cemer bi se krili stroski predstavnistva. Ob uposStevanju
navedenega je bolje odpreti podjetje, ki je lahko tako uvoznik kot izvoznik, ki
lahko izstavi raCun in ustvarja dobiCek. Je pa potrebno pri uvozu dodati Se
stroske carine in na splodno plagevanje davkov.* Dolgoroéno gledano je
ustanovitev podjetja koristna tudi s tega vidika, da se izdelek lahko veliko lazje

prilagodi lokalnim potrosnikom, hitreje in ucinkoviteje je mozno dopolniti

% Market Entry Strategy (https://www.buyusa.gov/yugoslavia/en/doing_business.html,
13.4.2006).

*" Foreign investment in Serbia

(http://www.siepa.sr.gov.yu/investment/investor _guide/foreign_investment/index.html,
13.4.20086).

92 Aktivnosti BSH Higni aparati above the line (televizijske kampanije in reklame) below the
line (ogladevanije v letakih distributerjev).

% Planin, Jasna (2005) Nova poslovna zakonodaja v Srbiji,
(http://www.cmsr.si/mpp191/MPP1913POSLOVATI%20V%20Nova%20pos|%20zakonodaja%
20v%20Srbiji.pdf,14.4.2006).
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proces distribucije, obstojeCe podjetje je potrebam, Zeljam in zadovoljstvu
kupcev veliko blizje. Poprodajna oskrba s strani originalnega servisa pa je
tisto, kar predvsem v Srbiji odtehta nakup te ali katere druge blagovne
znamke. Nenazadnje je podjetje blizje svoji konkurenci, ki ji lahko preko rasti
ugleda in prepoznavnosti veliko hitreje sledi.** S tem si lahko podjetje BSH
Hidni aparati odpre poti za poslovanje z drzavami, ki mejijo na vzhodno mejo
Srbije ter Makedonije®.

Neglede na vse pa ostaja dejstvo, da odprtje podjetja pomeni visoke
obratovalne stroSke in negotov dobicek. Podjetje, kot je BSH Hidni aparati
sicer lahko predvideva, da je njihov asortiman aparatov tisti, ki bo na srbskem
trgu uspel, saj je to vidno preko dosedanjega poslovanja z veCimi distributerji,
vendar je dobiCek lahko primarno ogrozen ze =zaradi samega nihanja
vrednosti valute. Dinar je v zadnjih nekaj letih padel, kar pomeni, da mora
podjetje, ki ponuja izdelke po dolo€eni ceni, le-to za vsako izgubo vrednosti
dinarja dvigniti. To pa ima seveda negativen ucCinek na kupca, ki vidi le
kon¢no ceno. Za kon¢no odlocCitev je potrebno veliko bolj poglobljeno znanje
o okolju, v katerem podjetje posluje. Pri tem je potrebno upoStevati tako
prednosti/slabosti za podjetje, ki investira kot za drzavo prejemnico. Pozitivhe
ucinke za drzavo investitorico lahko strnemo (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005: 92) v
uCinke na prestrukturiranje, rast in razvoj — kar zajema konkurencnost,
domaco proizvodnjo in zaposlenost, prenos tehnologije, panozno strukturo,
strukturo proizvodnje, dav¢ne prihodke, razprsitev premozenja ter zmanjsSanje
tvegan]. Ker gre za znan trg (Srbija) lahko k temu dodam Se (Jakli¢ in Svetli€i¢
2003: 168) poznavanje konkurence, osebne stike, mednarodne izkusnje in
usposobljeno delovno silo. S trznega vidika internacionalizacija zagotavlja
ohranjanje trga, poveCanje strateSkega premoZenja, izboljSanje ugleda
podjetja (kar pogosto vodi v izboljSanje ocene kreditne sposobnosti), vi§jo
kakovost izdelkov zaradi pritiska konkurence (motivacija za dopolnitev

asortimana in za izboljave) ter boljo prilagojenost potrosnikom. Ce

% Jakli¢, Andreja (2006) Najbolj inovativne so domade MNP in trZenje jim pri tem najbolj
pomaga,

ghttp://beta.finance-on.net/smk1 1/ppt/smk%20a%20jaklic.ppt, 1.7.2006).

° Podjetje BSH HiSni aparati trenutno Se ne izvaZza na te trge. Lahko pa na podlagi dobrih
poslovnih rezultatov in operativnih sposobnosti, ki jih izkazuje kot regionalni center v Sloveniji,
predvidevam, da se bodo meje slovenske podruznice prestavile $e nekoliko bolj jugovzhodno.
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nadgradim potrebo po prilagajanju je kljuénega pomena za uspeh hitrejSe
prilagajanje lokalnemu trgu ter tesnejSe in boljSe sodelovanje z lokalnimi
oblastmi in administracijo. Nezanemarljiva je tudi priloznost doseganja
ekonomije obsega v domaci proizvodniji in racionalizacije kot tudi povecCevanje
neoprijemljivega premoZzenja, bolj stabilna prodaja in boljSi finan¢ni rezultati
(Svetlicic v Bohinc 1999: 31). S tem podjetja bolj nadomesc€ajo svoje
pomanijkljivosti kot pa uveljavljajo svoje prednosti (skladno s prepriCanjem
Dunninga in Narule 1998: 8-11). Podjetje poleg vsega povec€a tudi svoje
znanje glede mednarodnega poslovanja, financ in denarnih tokov. Glede
zaposlovanja obstaja ve€ nasprotujoCih si pogledov, vendar raziskave (Jakli¢
in SvetliCi¢) kazejo, da se v skoraj 60 % z nastopom internacionalizacije
Stevilo zaposlenih ne spremeni. Prej bi lahko trdili da bi moralo Stevilo
zaposlenih zrasti. S selitvijo v tujino je potreben izobrazen kader ter dodatno
osebje, ki koordinira in nadzoruje pove€an obseg mednarodnega poslovanja
(Jakli¢ in Svetligi¢ 2003: 172, Svetli¢i¢ v Bohinc 1999: 57). Investicije imajo
pozitiven vpliv tudi na domace gospodarstvo, saj se lahko dejavnosti z nizko
dodano vrednostjo selijo v tujino, te z viSjo dodano vrednostjo pa ostajajo v
domaci drzavi kar posledi€no privede do visje izobrazene delovne sile in
viSjega osebnega dohodka — dodana vrednost na zaposlenega se poveca
(Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005: 108, Rugman in Brewer 2003: 334-339).

Do negativnih izkuSenj pa najvecCkrat prihaja zaradi napak
menedZmenta, nezadostnih ali neustreznih informacij, pomanjkanja kapitala,
neugodne politiCne situacije ali nepredvidenih politi€nih preobratov. Zadeva je
jasna, saj je za vodenje v tujini potrebno veliko veC znanja, kapitala,
organiziranja in nadzora. Pri tem je potrebno poudariti da so ovire, ki izhajajo
iz podjetja ponavadi tiste, ki botrujejo k neuspehu. Zunanji dejavniki so tisti,
katerim se mora podjetje prilagoditi. Ce zdruzim vse skupaj govorimo o:
pomanjkanju izkusenj, visokih tveganjih, pomanjkanju znanja in informacij,
gospodarski nestabilnosti, sistemskih spremembah in pravni regulativi. K
temu je potrebno dodati Se neustrezen kader, tezave z zavarovanjem,
korupcijo in pomanjkanje finan¢nih virov (Jakli¢ in Svetli€¢i€¢ 2005: 94, Jakli¢ in
Svetli¢i¢ 2003: 149-157).
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5.3. Strategija utrjevanja blagovne znamke Bosch

Srbija je z novo sprejetim Zakonom o tujih nalozbah leta 2002
(odpravljene so prejSnje omejitve za investicije, razsirila se je podpora tujim
investitorjem, olajSan je pretok dobi¢ka...) odprla enakopravno pot za
poslovanje tako domacdim kot tujim podjetiem. Kljub napovedanim in
dolo¢enim izvedenim reformam pa je »lokalni« predstavnik Se vedno
neobhoden, vednar ne toliko s kratkoronega finanénega vidika kot
dolgoro¢nega (za moznost odprtja podjetja). Pri tem se odpirata dve moznosti
znotraj tako imenovanega procesa internacionalizacije: prevzem domacega
podjetja ali ustanovitev novega podjetja. Podjetie BSH HiSni aparati je ze
prisotno na srbskem trgu in sicer preko predstavnikov, s Cimer je bil narejen
prvi korak. Poleg tega si je podjetje zagotovilo dovolj Casa za prilagoditev in
spoznavanje okolja, integracijo ter utrjevanje prepoznavnosti blagovne
znamke, preden gre v investicijo vecjih razseznosti.

Za nadaljnji korak pa je potrebno Se enkrat pretehtati trzne dejavnike
(velikost trga, rast trga in kupno moc trga), stroSkovne determinante (fiziCna
blizina mati¢ne drzave in podruznice, logisticne prednosti) ter institucionalne
determinante (politi€no in poslovno okolje, pravni okvir, dezelna tveganja,
davéni sistem, administrativni postopki, investicijska klima). Na podlagi ocen
tako logimo aktivno® oziroma neaktivno vodenje podjetja v tujini. Na podiagi
tega Dunning (Dunning v Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005: 79-80) razlikuje Stiri glavne
skupine motivov TNI:

a) iskanje virov,

b) iskanje trgov,

c) povecanje ucinkovitosti in

d) strateski razlogi.

% Pri aktivnem vodenju podjetje aktivno oblikuje trzni polozZaj, pri neaktivnem pa gre
predvsem za podjetja, ki so odprla podjetja v tujini kot odziv na konkurenco (Jakli¢ in Svetli¢i¢
2005: 79).
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Motivi pa se seveda z razvojem podjetja spreminjajo. BSH HiSni aparati sledi
splodni strategiji’” korporacije BSH (neglede na drZavo) in sicer pozicionirati
blagovno znamko Bosch na raven viSjega srednjega razreda. Seveda se pri
tem ne pozablja, da ima vsak trg svoje specifitne znacilnosti, ki jih je dobro
poznati tako zaradi boljSe uspesnosti poslovanja kot tudi znizanja financne
obremenitve pri poslovanju v tuji drzavi. Zato je, kot sem Ze omenila, najbolje
imeti »izvidnika oz. domacina«, ki ze pozna trg, ljudi in navade ter se
specializira za poznavanje obstojecih potreb oziroma ustvarjanje novih. S tem
ne mislim le na agenta ali distributerja, ki je za zaCetek strateSko gledano
najprimernejsi, saj pripelje blagovno znamko direktno do kupca, temvec
mislim tukaj tudi na podjetja, ki lahko stopijo v odnos z BSH Hisni aparati,
bodisi zgolj neformalno ali pa preko pogodb z razli¢no tezo.”® V primeru
neformalnega sodelovanja bi bilo pricakovati da bi podjetje izbralo nekoga, ki
trzno ne predstavlja konkurenta, pa vendar bi lahko prispeval k dvigu rasti
blagovne znamke Bosch v Srbiji. Pri odloditvi za katero od oblik obvezujo€ih
pogodb, za izdajo licence, solastniStva ali zdruzenega podjetja pa vidim zelo
malo moznosti, kajti BSH Hisni aparati je podjetje, ki globalno posluje tako, da
je korporacija BSH 100 % lastnik. Poleg tega pa gre za proizvodnjo visoko
tehnoloskih izdelkov, za katere si zeli izkazati razvoj znotraj BSH skupine.
Zadnji dve trditvi sta dokaz, da je skupina BSH Solski primer postopnega
procesa internacionalizacije. Povezem ju lahko tako z Dunningovo
investicijsko razvojno potjo (Dunning 1996) kot tristopnjskim procesom
internacionalizacije M. Jakli¢a (v Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005). Mati¢no podjetje in
podruznica (gre za dve razviti drzavi) v fazi integracije proizvajata razli¢ne
izdelke, ki se prodajajo na regionalnem in globalnem trgu. Poleg tega je
podjetje Ze na stopnji soodvisnosti, kar pomeni da mati¢no podjetje v Nemciji

dovoljuje, da se aparati razvijajo in proizvajajo v Sloveniji ter trzijo nazaj v

" Dobra strategija vsebuje v prvi vrsti analizo virov na trgu in moznosti podjetja da vire
izkoristi za pridobitev konkurenénih prednosti (dobi¢ek). Razvoj podjetja zahteva strategijo, ki
se nenehno dopolnjuje, na novo vrednoti vire in moznosti, dolo€a prednosti podjetja in razlaga
strukturo trga. 1z ponujenega na trgu izbere najprimernejSe za podjetje. Poleg tega se morajo
makroekonomski nadrti ujemati z mikroklimo v podjetju, kar pomeni, da strategija skrbi tudi za
organizacijsko strukturo podjetja. V S§tirih toCkah mora strategija vsebovati predlog za
(Rugman in Brewer 2003: 319): 1 - povelanje geografske razpr3enost, 2 — prilagoditev
lokalnim razmeram, 3 — oblikovanje globalne strategije, 4 — ustvarjanje stratedkih zvez.

% Michael R. Czinkota, Ilkk A. Ronkainen, Michael H. Moffett, (2005) str. 367-374.
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maticno drzavo. Z ohranjanjem razvoja izdelka znotraj skupine BSH tudi
kasneje nastopi naslednja faza v Zivljenjskem ciklu proizvoda (Vernon v
Svetli€i€ 1996). Izdelek ostaja med prvo in drugo fazo ter tako nudi prednost
dobicka, zaradi delne standardiziranosti pa tudi nizje stroSke kot Ce bi izdelek
bil popolnoma standardiziran.

Pozicioniranje blagovne znamke v vi$ji srednji razred prebivalstva in
izbira asortimana je prvi korak, drugi je izbira strategije utrjevanja podjetja na
tujem trgu, najpomembnejSi za rast blagovne znamke Bosch pa ostaja
predanost vodstva in nemoteno delovanje administrativnega sistema (ang:
area management). Vodstvo je dejansko tisto, ki se odloCi za nov korak, je
agresivno odlogno, predano in mednarodno usmerjeno. Cisto na vrhu je
potrebna tako mocéna motivacija, da bo kljubovala tezavam in poslovnim
neuspehom ter bo takoj pripravljena najti reSitve. Zatem je potrebno postaviti
prave ljudi na prava mesta, kar pomeni, da se morajo posamezniki zavedati
odgovornosti in tudi sami biti predani stvari, katero delajo. Zelo jasno mora biti
doloCeno za katero podroCje je kdo odgovoren ter definirati meje te
odgovornosti. Kljub razvejanosti je potrebno obdrzati pregled nad celoto, ob
tem pa delati v smeri prepoznavanja trznih priloZznosti. Odgovorni morajo biti
pripravljeni pravoCasno reagirati in obenem pretehtati, kdaj je pravi trenutek
za nov korak ter kakSne moznosti/priloznosti ima podjetje. Pri tem je
neprecenljive vrednosti Ce je vodja projekta nekdo, ki Ze ima izkuSnje v tujini,
ki je prisostvoval vodenju ali sam vodil podoben projekt.”® Ugled vodstva
samega podjetja in nenazadnje blagovne znamke vsekakor pripomore k
dobrim poslovnim rezultatom, vendar mora za tem stati tudi uigran sistem
naroCanja in dostave aparatov na prodajna mesta. Na tej toCki je za BSH
Hidni parati kljuénega pomena sistem komunikacije, ki ga je oblikovalo z

distributerji:

% Michael R. Czinkota, Ilkk A. Ronkainen, Michael H. Moffett, (2005) str. 350-352. Ve€ o
pomenu menedZmenta je mozno najti v organizacijsko menedZerskih teorijah (Prahald in Doz
1987, Barlett in Ghostal 1989) in teorijah strateSkega menedzmenta (Razin 2002).
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1. distributer odda narocCilo (obdelava se izvrSi Se isti dan),

2. naroCilo se posreduje v centralno skladiS¢e ali proizvodnjo (v
Nemcijo za velike aparate oziroma tovarno v Nazarjah za male
aparate),

3. dobavni rok, upostevajo€ zalogo, traja najve¢ 5 delovnih dni,

4. aparati se dostavijo k distributerju,

5. procent poskodovanih aparatov pri transportu je pod povprecjem,
postavljenim s strani korporacije BSH

6. placCilo aparatov s strani distributerja

7. podjetje (BSH Hisni aparati) knjizi priliv

Nemalokrat je prav nemoten proces dostave aparatov do distributerja tisti, ki
odlo¢a o tem ali bo podjetje v dolo€eni drzavi svojo distribucijo lahko razsirilo
ali izvedlo akcijo z aparati in pri tem beleZilo dobicek.

Po nakupu aparata Bosch pa predstavlja pomemben strateski korak
servisna sluzba z garancijo. Za srbski trg je servisna sluzba bolj izjema kot
pravilo. Dvoletna garancija za velike in male gospodinjske aparate ter
servisna sluzba, ki v primeru pokvarjenega aparata nudi nadomestni aparat
za Cas popravila (se uveljavlja predvsem pri velikih aparatih) pomeni velik
korak k vzpostavitvi zaupanja v blagovno znamko in pogojevanje nakupa
ostalih aparatov iste blagovne znamke. Poleg tega servisna sluzba uporablja
izklju€no originalne rezervne dele, s ¢emer se Zivljenjska doba aparata Se
podaljSa. Prav ta dejavnost je tista, ki distributerjem, ki so v direktnem
kontaktu s potencialnimi strankami, olajSa pridobiti nove stranke. Ciljna
skupina so predvsem tisti potrosSniki, ki kupijo gospodinjski aparat glede na
najnizjo ceno in ne kvaliteto blagovne znamke. Strategija je dvigniti zavest o
nakupu kvalitetnih gospodinjskih aparatov, tudi ¢e to pomeni odsteti nekoliko
veC denarja. Informirati prebivalstvo o tem, da €etudi ima konkurenca izdelek
s podobnimi funkcijami to Se zdaleC ne pomeni da je material, uporabljen za
zunaniji kalup ali notranje vezje, izpolnil tako visoke proizvodne in kakovostne
standarde kot jih postavlja nem$ki Bosch. V tem vidim Se dodatni vstopni

moment za blagovno znamko Bosch. Takrat, ko se stranka odlo€i zamenijati
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blagovno znamko proizvajalca gospodinjskih aparatov, mora biti Bosch na
pravem mestu, da jo prepri¢a s svojo kakovostjo.

Z garancijo na kupljen izdelek in zagotovljeno uporabo originalnih
rezervnih delov Zeli podjetie BSH HisSni aparati prepreciti podjetjem, ki
izdelujejo aparate brez garancije, vpeljati kopije aparatov na trg pod drugim
imenom. V vsaki tehnolosko razvijajoCi se drzavi je mozno pri¢akovati takSen
korak. Kot so zapisali Vernon, Posner, kasneje tudi Salvatore in Megee, gre
vsak visoko tehnoloski izdelek skozi vsaj 3 faze, dokler ne doseze stopnje
standardizacije, ko ni ve¢ potrebna visoko usposobljena delovna sila, stopnja
finanCnega vioZzka se zmanjSa in proizvodnja se prestavi v manj razvite
drzave, kjer gre za standardiziran proces izdelave (Svetli€i¢ 1996: 203-214).

Torej je fiziCna prisotnost podijetja, garancija na kupljen aparat ter
poprodajna asistenca le en del strategije utrjevanja prodaje gospodinjskih
aparatov Bosch na srbskem trgu. Drugi del pa sestavlja obsezna
marketingSka strategija (oglaSevanje, promocije, akcije...) v katero se naloga

ne bo spuscala zaradi zaupnosti podatkov.
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6. Zakljucek

Poglaviten dolgorocCni cilj slehernega podijetja je poslovanje v obsegu,
ki omogoca rast. Multinacionalna podjetja so sicer Ze prisotna na vecih trgih,
vendar jih to v danasnji globalni konkurenci ne ovira pri nadaljnjih strategijah
rasti. V drzavah, ki imajo stabilno gospodarsko ter politicno okolje in kjer je
trg zrel, ni mogocCe priCakovati visokih stopenj rasti. Za ta podjetja so posebej
priviacni trgi, ki omogocajo visoko rast, to pa so trgi v gospodarsko man;
razvitih in politiéno relativno nestabilnih drzavah. Mednje se uvrs¢a tudi Srbija.

Podjetje BSH Hisni aparati je h€erinsko podjetje korporacije BSH, ki je
eden izmed vodilnih proizvajalcev gospodinjskin aparatov na svetu. V
Nazarjah BSH HiSni aparati proizvaja male aparate na motori¢nini pogon,
oddelek za prodajo in marketing, s sedezem v Ljubljani, pa trzi male in velike
gospodinjske aparate Bosch, Siemens in Ufesa v vseh drzavah bivse
Jugoslavije in Albaniji. Prav na srbskem trgu pa je podjetje prisotno preko
vecih distributerjev, najmoc¢neje z blagovno znamko Bosch.

Cilj diplomske naloge je bil odgovoriti na vprasanje ali je smiselno
utrjevati blagovno znamko Bosch z neposredno prisotnostjo ali do konca
izkoristiti moznosti distributerjev. Pri tem sem se osredotoCila na ekonomski
pogled strategije ter analizirala stabilnost okolja, finanéne moZnosti ter
moznosti varne nalozbe.

Za pridobitev celotne slike o srbskem trgu sem v nalogo vkljucila poleg
ekonomskega pogleda tudi analizo ostalih dejavnikov, ki vplivajo na njegovo
poslovno zanimivost. Eden teh dejavnikov je vpletenost Srbije v balkansko
vojno, katere posledice je mo¢ obcutiti Se danes. Gospodarstvo je bilo ve¢ kot
10 let pod sankcijami, trg je bil relativno zaprt in posledicno mednarodne
menjave skorajda ni bilo. Politi€na nestabilnost, nereformiran pravni sistem,
slaba likvidnost banfnega sektorja, slaba infrastruktura, poc€asna
administracija, visoka stopnja korupcije in ostale posledice dolgoletnega
zanemarjanja trznega sistema so odvraCale mednarodna podjetja od vstopa
na ta trg. Danes je obnovljena polovica proizvodnih zmogljivosti, s katerimi je

Srbija razpolagala pred desetimi leti. Prizadevanja za povrnitev zaupanja v
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mednarodne naloZbe so precej intenzivna, kar se kaZe preko tuje finan¢ne
pomodi in tesnega sodelovanja z mednarodno skupnostjo. Srbija s tem stopa
na pot hitre tranzicije, kjer vse manjsi delez BDP odpade na kmetijski sektor in
vedno vec€ na industrijskega. Reforme, ki so napovedale prilagajanje evropski
zakonodaiji in pospeSevanje privatizacije, so le zaCetek za dosego glavnega
gospodarskega cilja in sicer priblizevanje EU ter ostalim evropskih
institucijam.

Analiza izbire izvoz ali investicije v Srbijo je pokazala, da bo potrebno v
zelo kratkem Casu narediti korak k visji stopnji internacionalizacije. Predvsem
zato, ker spada podjetjie BSH Hisni aparati v gospodarski segment z visoko
intelektualno lastnino, neposredna prisotnost pa podjetiu omogocCa lazji
nadzor ter varnost pred posnemanjem lokalnih tekmecev. I1zvoz in prisotnost
distributerjev Ze nekaj asa ne more ve€ ohranjati oziroma povecevati trznega
deleza. Zaradi nizke stopnje pravne za&Cite in izvozne konkurence pa srbski
trg omogoca in zahteva tudi druge nacine vstopa na trg in sicer so to lahko
franSize, skupna vlaganja, licenéno poslovanje, neposredno trzenje, izvozne
trgovske druzbe ali izvozna zdruzenja. S tega staliS¢a je bolje sam investirati
in izkoristiti nedokonc€an proces privatizacije, ki pomeni podcenjenost podjetij.
Vseeno pa je pomembno razumeti, da je izvoz predhodna faza investicij.
Dejansko ne gre za substitucijo vstopnih nacinov temve¢ za komplementaren
odnos.

Kljub nestabilnosti in negotovosti srbskega trga pa podjetju BSH Hisni
aparati dobro uspeva trziti blagovno znamko Bosch, ki je Srbom poznana in
predstavlja sinonim za kakovost ter dolgotrajno uporabnost. Kot slovensko
podjetje pri svojih distributerjih uziva ugled, ki so si ga v preteklosti priborila
ostala slovenska podjetjia oz. blagovne znamke. Geografska blizina,
poznavanje jezika, kulturna kompatibilnost in poznavanje poslovnih obi¢ajev
so njene prednosti pred podjetji, ki delujejo izven »balkanske regije«, Se
povecCale. S takSnimi prednostmi (ki jih kot klju¢ne za vstop na bliznje trge
navaja nordijska Sola) lahko BSH HiSni aparati na svoji razvojni poti tudi
preskoCi katero od faz v procesu internacionalizacije in si zagotovi hitrejSe
prilagajanje izdelka lokalnim potrebam in okusu, izboljSa prodajne storitve,

organizacijsko znanje, okrepi konkurenCen polozaj ter doseze ekonomije
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obsega in nizke cene. Dejansko lahko ohrani izdelek na tisti fazi Zivljenjskega
cikla, ki prinasa najvecji dobiek in najnizje stroSke dela.

Z blagovno znamko Bosch je BSH Hisni aparati na dobri poti za
dosego svojega strateSkega cilla — 10 odstotnega trznega deleza.
Konkurenca je seveda prisotna in mocna, vendar je po zavzetosti in
pripravljenosti sodelovanja distributerjev motivacija v samem podjetju BSH
Hisni aparati izredna. Poleg tega je zaradi visoke stopnje sive ekonomije 10
milijonski srbski trg, kljub povpre€no nizkim dohodkom, v prihodnjih letih trzni
potencial, v katerega je vredno vlagati. Gospodarstveniki se zavedajo, da se
bo razmerje med izvozom in uvozom kmalu zacelo spreminjati v korist Srbije.
To pa bo trenutek, ko bo potrebno izkoristiti lastniSko specificne prednosti
podjetja pred tistimi, ki bi zeleli del tega precej velikega in hvaleznega trga.

Pozicioniranje blagovne znamke v vi$ji srednji razred prebivalstva in
izbira asortimana je prvi korak, drugi je izbira strategije utrjevanja podjetja na
tujem trgu, najpomembnejSe za rast blagovne znamke Bosch pa ostaja
predanost vodstva in nemoteno delovanje administrativnega sistema.
Nemalokrat je prav nemoten proces dostave aparatov do distributerja tisti, ki
odlo¢a o tem ali bo podjetje v dolo€eni drzavi svojo distribucijo lahko razSirilo
ali izvedlo akcijo z aparati in pri tem belezilo dobi¢ek. Dvoletna garancija za
velike in male gospodinjske aparate ter servisna sluzba, ki v primeru
pokvarjenega aparata nudi nadomestni aparat za ¢as popravila pomeni velik
korak k vzpostavitvi zaupanja v blagovno znamko in pogojevanje nakupa
ostalih aparatov iste blagovne znamke. Strategija je dvigniti zavest o nakupu
kvalitetnih gospodinjskih aparatov, Cetudi to pomeni odsteti nekoliko vec
denarja.

SrednjeroCna strategija podjetjia BSH Hisni aparati je postati drugi
ponudnik gospodinjskih aparatov oz. pridobiti 10 odstotni trzni delez na
srbskem trgu. Z izkoriS€anjem prednosti, Ki jih ima kot slovensko podjetje in z
dobro oceno blagovne znamke Bosch pri Stevillno mocnem srbskem
prebivalstvu, je na dobri poti do Zelenega cilja. Vprasanje, ki se podjetju
zastavlja danes, pa je: ali nadaljevati s posredno prisotnostjo preko

distributerjev ali pa vzpostaviti stik s trgom preko lastnega podjetja in svojih
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zaposlenih. Prakse konkurentov so razlicne in njihovo spremljanje rasti
predstavlja dobro uéno snov za podjetje BSH Hidni aparati.

Glede na slabo izkusnjo s predstavnistvom BSH GmbH v Beogradu, ki
so ga zaprli leta 2002, je vprasljivo, ali bi lastno podjetje v dani situaciji
bistveno pripomoglo k rasti prodaje. Vsekakor je zadeva vredna tehtnega
premisleka, saj lahko prednosti investicije kaj hitro zasencijo napake pri
poslovanju v tujini. NajveCkrat je prav prenagljenost in Zelja po premikanju
meja podjetja tista, ki lahko pripelje do izbora neustreznega menedzmenta,
pomanjkanja informacij in izobraZzene delovne sile. Poleg tega za podjetje v
okolju, ki se Se ni politi€cno in gospodarsko stabiliziralo, nepri¢akovani
(politi€ni, druzbeni, gospodarski) preobrati pomenijo dodatno obremenitev.
Rezultat so visoki investicijski in obratovalni stroski ter negotov dobiCek.
Podjetije kot je BSH Hidni aparati sicer lahko predvideva, da je njihov
asortiman aparatov tisti, ki bo na srbskem trgu uspel, saj je to vidno preko
dosedanjega poslovanja z vecimi distributerji, vendar je lahko dobicek
primarno ogrozen Ze zaradi samega nihanja vrednosti valute.

Podjetie BSH HiSni aparati je po moji analizi dobro organizirano
podjetje, ki srboskemu trgu ponuja priznano in kakovostno blagovno znamko
gospodinjskih aparatov Bosch. Z dosedanjim poslovanjem preko distributerjev
dosega dobre rezultate, ki pa jih je mozno Se izboljSati tudi z obstojeCim
nacinom poslovanja. Ena izmed moznosti v njihovi strategiji rasti je tudi lastno
podjetje v Srbiji, ki pa, po moji presoji, v srednjeroénem obdobju predvsem
zaradi visokih stroSkov in negotovosti poslovanja ni sprejemljiva. Predlagam
optimiziranje dosedanjega poslovanja in s tem zagotovitev gotove stabilnosti

in visoke rasti.
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