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IV. | Politika trgovske
blagovne znamke z vidika
proizvajalca

Povzetek

Rast prodaje izdelkov trgovske blagovne znamke poveduje
privlaénost proizvodnje tovrstnih izdelkov za slovenske
proizvajalce. V &lanku proucujemo, kakdni motivi jin vodijo pri
tej odlocCitvi in kak3na so njihova pri¢akovanja glede koristi in
nevarnosti, ki jih prina8a. Empiri¢na raziskava je pokazala, da
se motivi in pri¢akovane koristi oziroma nevarnosti proizvodnje
izdelkov trgovske blagovne znamke razlikujejo glede na trzni
poloZaj proizvajalcev. lzdelki trgovske blagovne znamke so s
proizvodnega vidika le Sibko diferencirani od izdelkov, ki jih
proizvajalci prodajajo pod svojimi blagovnimi znamkami, kar
povecuje nevarnost kanibalizacije in postavlja pod vpradaj
dolgoro¢no preZivetje proizvajaléevih blagovnih znamk.
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Private Brands:
Manufacturers Perspective

The growth of private label sales in Slovenia has increased the
attractiveness of private label production. In the article, we
study manufacturers' motives for producing private labels.
Empirical research has shown that both the motives and
perceived benefits and threats depend on the manufacturers
market position. From the production point of view, private
label products are only weakly differentiated from the national
brands of the same manufacturers and this thereby poses the
threat of cannibalisation, jeopardising the long term survival of
their national brands.

1. UVOD

lzdelki s trgovsko blagovno znamko so se v Sloveniji zageli
pojavijati v zaetku devetdesetih let 20. stoletja in danes Ze

Elektronski naslov avtoric:

tanJa'dmltrOVIC@ynl_U‘S' ! Trgovska blagovna znamka (v literaturi se uporabljajo tudi termini »lastnas,
Zorc@mercator.si »hidna«, sprivatnas znamka) oznaduje izdelke, ki jih proizvajajo razliéni
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zavzemajo pomembno mesto na policah razli¢nih trgovskih
verig. Ce smo 3e v letu 1999 ugotavijali, da so trgovske
blagovne znamke Se v zaGetnih razvojnih fazah (Dmitrovic,
1999), pa so vedja trgovska podietja ob Siritvi izbora izdelkov
svoje znamke Ze naredila prve korake pri preskoku v tretjo
razvojno stopnjo, kjer dobi strgovska znamka« znadilnosti
prave blagovne znamke. Na8a raziskava med slovenskimi
trgovskimi podjetji iz leta 1999 je pokazala, da so poglavitni
motivi trgoveey za uvedbo trgovske blagovne znamke
priGakovanja o povecanju dobicka, ugleda in pogajalske modi
v razmerju do proizvajaicev. To je povsem v skladu z
ugotovitvami raziskav v tujini, kjer imajo trgovske znamke
precej dalj$o zgodovino (npr. Scott Morton in Zettelmeyer,
2000; Narasimhan in Wilcox, 1998; Hoch in Banerji, 1993).

Pormnen trgovske blagavne znamke se povecuje tudi v drugih
tranzicijskih drzavah Srednje Evrope. Po podatkih
Euromonitorja (1999) je v teh drZavah delez izdelkov s
trgovsko blagovno znamko v skupni prodaji v trgovini na
drobno sicer majhen (najvedii je na Poliskem, kjer je v letu
1998 znasal 2,2 odstotka), vendar je v drugi polovici
devetdesetih let nara$cal po stopnjah, ki letno celo presegajo
100 odstotkov. Del rasti je mo¢ pripisati agresivni ponudbi
znamk tujih trgovskih verig, v Sloveniji, kjer prevladujejo
domade trgovske druzbe, pa igrajo pomembno viogo
predvsem domace trgovske blagovne znamke.

Vecino izdelkov s trgovsko blagovno znamko v Sloveniji
proizvedejo domadi proizvajalci, ki imajo tudi svoje blagovne
znamke. Po zaCetnem omahovanju se je zanimanje med
proizvajalci za tovrstno proizvodnjo hitro povecalo, to pa je Se
dodatno okrepilo moc¢ trgoveev na drobno na trznih poteh.
Nemalokrat trgovske verige sklepajo pogodbe o proizvodniji

izdelkov, ki so dejansko bliZnji substituti, z razliCnimi proizvajalci.

Tako npr. za isto trgovsko verigo (torej za isto trgovsko
blagovno znamko) proizvajata sok s 100-odstotnim sadnim
delezem in sok s 40-odstotnim sadnim delezem (nektar) dva
razli¢na proizvajalca. Po podatkih nase raziskave med
slovenskimi trgovci v letu 1999 upostevajo trgovci z lastnimi
blagovnimi znamkami pri izbiri proizvajalca na prvem mestu
njegovo pripravijenost vzdrZevanja zalog, na drugem mestu je
kakovost izdelkov, sledita pa proizvodna cena in fleksibilnost
pogodbe glede kolidin v posameznem obdobju. Ugled
proizvajaléeve blagovne znamke je $e vedno pomemben,
vendar se je med sedmimi merjenimi dejavniki uvrstil Sele na
predzadnje mesto. Taksen pogled trgovcev je skladen z
zgodnjo fazo razvoja trgovske blagovne znamke, kier nakupi
temeljijo predvsem na ugodnem razmerju med ceno in
kakovostjo. To pomeni, da morajo trgovska podjetja ponuditi
kupcem ob ugodni ceni tudi zagotovilo o kakovosti izdelkov. V
Sloveniji so to dosegla na zelo preprost nacin - z navedbo
imena proizvajalca na embalaZi izdelka. Ugled proizvajalcev
tako prispeva k hitri rasti prodaje izdelkov s trgovsko blagovno
znamko in s tem k rasti njihovega trznega deleza.

proizvajalci po pogodbi za trgovea - lastnika znamke. Glede na to, da vecina
obstojecih trgovskih blagovnih znamk na slovenskem trgu %e nima vseh
znacilnosti »pravihe znamk, v élanku uporabljamo tudi termin »trgovska
znamka«, Formalno gledano termina sicer nista enakovredna (glej Fernie in
Pierrel, 1996, pa tudi Dmitrovi¢, 1999).

Trgovske blagovne znamke v mnogih izdelénih skupinah tudi v
Sloveniji ze ogroZajo trzne deleZe uglednejsih blagovnih
znamk. Za dolgoroden uspeh trgovske blagovne znamke je
nujen obstoj koristi za vse tri trzne udeleZzence: trgovee, kupce
in proizvajalce. Motive in pricakovanja trgovcev glede izdelkov
trgovske blagovne znamke smo proudevali v raziskavi v letu
1999 (Dmitrovié, 1999), v pricujoem ¢lanku pa se
osredotoCamo na motive proizvajalcev pri odloGitvi za
proizvodnjo teh izdelkov. V prvem delu povzemamo nekatera
teoretiCna izhodigCa, v drugem delu pa prikazujemo rezultate
raziskave, ki smo jo izvedli med slovenskimi proizvodnimi
podjetji v letu 2000. Z raziskavo smo Zeleli ugotoviti, kaksne
so pricakovane koristi in nevarnosti proizvodnje izdelkov
trgovske blagovne znamke in kateri dejavniki vplivajo na
odloCitev za tovrstno proizvodnjo ali proti njej.

2. ODLOCITEV O PROIZVODNJI IZDELKOV
TRGOVSKE BLAGOVNE ZNAMKE

lzdelke trgovske blagovne znamke lahko izdelujejo proizvodna
podietja, ki se specializirajo za pogodbeno proizvodnjo in
nimajo svojin blagovnih znamk, ali pa podjetia, ki jim
proizvodnja izdelkov trgovske blagovne znamke pomeni le
dopolnilno dejavnost k proizvodnii izdelkov njihovih blagovnih
znamk. V Sloveniji ima velika vedina proizvajalcev svoje (v
mnogih primerih ugledne) blagovne znamke.

Osnovni motivi za proizvodnjo izdelkov s trgovsko blagovno

znamko, kadar je ta dopolnilna dejavnost, se nanasajo

predvsem na zasedenost proizvodnih zmogliivosti in na
stroskovno udinkovitost. Z dodatno proizvodnjo lahko
proizvajalci povedajo izkoris¢enost zmogljivosti in s tem
doseZejo holjSo porazdelitev proizvodnih stroskov ter
ugodnejSe pogoje pri nabavi surovin. Poleg tega pogodbena
proizvodnja zagotavlja kratkoro¢no prodajo in olajsa
nacrtovanje proizvodnje, saj se pogodbe s trgovci sklepajo za
daljde ¢asovno obdobje (praviloma eno leto).

Pri odlogitvi za proizvodnjo je treba pretehtati pormen trgovske
blagovne znamke v izdeléni skupini in poloZaj svojih blagovnih
znanmk na trgu. Proces koncentracije slovenske trgovine je
pospesil tudi modernizacijo poslovanja. Uveljavijanje modernih
nacel upravljanja z blagovnimi skupinami in s prodajnim
prostorom v trgovski dejavnosti vodi v racionalizacijo
asortimenta trgovin. Trgovska blagovna znamka lahko v tem
procesu nadomesti vegje Stevilo blagovnin znamk
proizvajalcev, katerih trzne deleZe zacne prevzemati. Najbolj
ogrozene so blagovne znamke, ki zasedajo trzni poloZaj
jzzivalca oziroma sledilca (Hoch in Banerji, 1993) in ki se
pojavljajo v izdelcnih skupinah, za katere je znacilna nizka
stopnia inovacij (Quelch in Harding, 1996). lzdelki trgovske
blagovne znamke so v zgodnejSih razvojnih fazah tudi sami
zasnovani na posnemanju trznega vodije, zato neposredno
najbolj ogroZajo prav tiste blagovne znamke proizvajalcev, ki
sledijo podobni strategiji. Po mnenju Hussona (v: Thompson,
1999) trgoveu zadodda, da poleg svoje blagovne znamke
ohrani v asortimentu v okviru izdel¢ne skupine $e tri druge
znamke,
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Odlogitev za proizvodnjo trgovske znamke torej lahko pomeni
izloanje konkurentov s trga. TesnejSe sodelovanje s trgovcem
nadeloma poveca pogajalsko moc proizvajalca v primerjavi s
konkurenti in mu lahko zagotovi vedjo trzno prisotnost znotraj
dolocene skupine izdelkov. Po drugi strani pa so izkusnje v
drugih drzavah pokazale, da v boju s trgovskimi znamkami
preZivijo le najmocnejSe blagovne znamke. Mnogi proizvajalci
s SibkejSimi znamkami se odlocajo za proizvodnjo izdelkov s
trgovsko znamko predvsem zato, da bi sploh ohranili
proizvodnjo nekega izdelka ali izdelcne skupine.

Pojav trgovske blagovne znamke praviloma povzrodi nizanje
ravni cen v izdelcni skupini, kar zmanjSuje dobickonosnost
vsem ponudnikom. Proizvajalci, ki se odlogijo za proizvodnjo
izdelkov trgovske blagovne znamke, lahko vsaj del negativnih
trznih ucinkov nevtralizirajo z dodatnim prihodkom, ki izvira iz
pogodbene proizvodnje za trgovca. Ker del poslovnih funkcij
prevzame trgovec, je na videz proizvodnja trgovske blagovne
znamke zelo donosna aktivnost in se na prvi pogled lahko
kaZe celo kot pozitivna eksternalija v proizvodnem procesu
lastnih blagovnih znamk proizvajalca. Quelch and Harding
(1996) v tem kontekstu govorita celo o »zasvojenosti«.

Pogosto pa se dobicki, ki izvirajo iz proizvodnje izdelkov
trgovske blagovne znamke, izkazejo le kot kratkorocni.
Proizvajalec se sooca tudi s Stevilnimi nevarnostmi. Trgovska
znamka lahko zacne izpodrivati lastno blagovno znamko
proizvajalca. Proizvajalec del svojih virov zaposli v pogodbeni
proizvodnji za trgovca in lahko zaéne zanemarjati razvoj svojih
blagovnih znamk. Med oddelkom, ki vodi trgovsko blagovno
znamko (posli trgovske blagovne znamke so obi¢ajno vodeni
samostojno) in drugimi oddelki lahko pride celo do nevarne
konkurence znotraj podjetja. Morda najvecjo groZnjo z vidika
proizvajalcev pa predstavija moznost prenosa strokovnega
znanja na trgovca (Dalle, 1997). Mnogi proizvajalci se bojijo,
da bodo imeli trgovci odlociino besedo pri proizvodniji izdelkov
pod trgovsko znamko in da jih bo trgovec zamenjal s prvim
proizvajalcem, ki bo ponudil bolj$e pogoje, sami pa bodo ostal
7 neizkori¢enimi kapacitetami.

Vendar vsi zadrzki pri odlo€anju za proizvodnjo izdelkov pod
trgovsko blagovno znamko niso utemeljeni. Z menjavo
proizvodnega partnerja so povezani visoki stroski razvoja in
raziskav, stroskovnih analiz, prilagajanja proizvodov proizvodnji
novega dobavitelja, spremembe transportnih poti ipd.,, ki jih
mora financirati trgovec. Strah pred nezmoZznostjo zadostnega
osredoto&enja na svojo znamko je po mnenju Dunna in
Narasimhana (1999) ravno tako neutemeljen, saj klasi¢ne
trgovske blagovne znamke terjajo le malo dodatnega nadzora.
Po sklenjenem dogovoru so nadaljnja pogajanja le redka,
vezana zgolj na rutinske teme, proizvodni nacrt in logistiko. S
temeljito analizo strokov po metodi ABC se je moZno izogniti
tudi dvomu, da bi se na prvi pogled donosen posel
proizvajanja izdelkov pod trgovsko blagovno znamko izkazal za
nedonosnega. Ce dodatni dobidek, ki izvira iz proizvodnje za
trgovca, proizvajalec nameni podpori svojin blagovnih znamk,
lahko celo utrdi njihov poloZaj na trgu in s tem zmanj$a
nevarnost kanibalizacije.

Kadar se proizvajalec odlogi, da izdelkov trgovske blagovne

znamke ne bo proizvajal, je $e posebej pomembno, da gradi
na »imunosti« svoje blagovne znamke pred morebitno
substitucijo izdelkov trgovske blagovne znamke. Nacini za
zagotavljanje slednjega so {(Quelch, Harding, 19986): stalne
investicije v razvoj novih izdelkov in dobro ime blagovne
znamke, preudarna uporaba blagovnih znamk, ki napadajo
vodilne znamke (»fighter brands«), sledenje cenam privatnih
blagovnih znamk z dobrim nadzorom strodkov, izkorisCanje
taktik pospesevanja prodaje, obvladovanje znanja na svojem
podrodju, uporaba pravih meril merjenja uspeha in
obravnavanje izdelkov trgovskih znamk kot resne konkurence.

V raziskavi, izvedeni leta 1995 v Veliki Britaniji (Wolters,
1997), so proizvajalci navedli kot najpogostejse razloge za
proizvodnjo izdelkov trgovske blagovne znamke {v tem
vrstnem redu): povecanje prodaje, boljSe sodelovanje s
trgoveem, narascajo¢ nadzor, ni bilo druge izbire in izraba
prostih zmogljivosti. Podobna raziskava med nemskimi
proizvajalci v letu 1997 je pokazala, da jih 66 odstotkov meni,
da se je s proizvodnjo trgovske blagovne znamke odnos s
trgovecem dejansko izbolj8al, kar 87 odstotkov proizvajalcev pa
je izrazilo pri¢akovanje, da bo imela tovrstna proizvodnja v
prinodnje pozitiven vpliv na dobi¢konosnost podjetja (Ddlle,
1997). Kaksna so stali$Ca slovenskih proizvajalcev do
priloZnosti in nevarnosti, ki jih prinada proizvodnja izdelkov
trgovske blagovne znamke, pa smo ugotavijali z raziskavo, ki jo
predstavijamo v nadaljevanju.

3. RAZISKAVA MED SLOVENSKIMI
PROIZVODNIMI PODJETJI

lzdelki trgovske blagovne znamke so se v vedjem obsegu v
Sloveniji pojavili Sele z vstopom trgovske verige Spar, ki je
sprva ponujala pod svojo znamko le uvoZene izdelke. Prva
slovenska trgovska druZba, ki se je resneje lotila projekta
uvedbe lastne blagovne znamke, je bila Emona Merkur, pravi
razmah pa je trgovska znamka dozivela Sele z agresivno
strategijo blagovne znamke dveh hitro rastocih trgovskih
podietij - Poslovnega sistema Mercator in Engro Tusa. Po
podatkih Gospodarskega vestnika {AnZlovar, 2000) je imel v
zaCetku leta 2000 Mercator 111 izdelkov trgovske blagovne
znamke (v okviru treh logenih znamk), z nakupom Emone
Merkurja pa je pridobil 88 34 Emoninih znamk. Spar je imel
220 izdelkov z lastno blagovno znamko, Engro Tus pa
priblizno 100 (v okviru dveh znamk). lzdelke trgovske
blagovne znamke ponujajo tudi druge trgovske druzbe, med
katerimi kaZe zlasti omeniti Drogerie Markt. Vecina tovrstnih
izdelkov se uvrita med izdelke vsakodnevne porabe, Geprav
se pojavljajo tudi v trgovini s tehni¢nim blagom, tekstilom in
kozmetiko.

V raziskavo smo zajeli proizvajalce iz tistin dejavnosti, kjer se
najpogosteje pojavijajo izdelki trgovske blagovne znamke. V
maju 2000 smo poslali vprasainike 211 podjetiem iz
prehrambene, tekstilne, kemicne, kovinske, elektro industrije in
iz proizvodnje embalaZe z najmanj 10 zaposlenimi?. Naslovili

2 Zajeli smo skoraj vse slovenske proizvajalce, ki so ustrezali kriterijem izbora.
Vzoréni okvir so predstavijali seznami podjetij Agencije za pladiini promet in
Poslovnega informatorja Republike Slovenije PIRS.
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smo jih na vodje trzenja v podjetjih. Izpoinjene vpragalnike je
vrnilo 59 podijetij (28-odstotni odziv), od katerih smo enega
izkljucili iz analize zaradi prevelikega tevila manjkajocih
vrednosti, V kon&nem vzorcu 58 podietij jih je v Casu
raziskave 57 odstotkov (33 podietij) proizvajalo izdelke
trgovske blagovne znamke. Vecina (18 podijetij} proizvaja
izdelke za Mercator, sledijo pa Tus (8 podijetij), Emona Merkur
(7 podietij), Spar (6 podjetij) in Merkur (2 podietji). V 17
podjetjih proizvajajo poleg omenjenih tudi znamke drugih
trgoveey, od tega v treh podjetjih proizvajajo izkljucno za izvoz
(torej za tuje trgovske verige)®. Samo v dveh podietjih v vzorcu
proizvajajo generi¢ne izdelke, brez blagovne znamke.
Vprasalnike so izpolnili vecinoma vodije (direktorji) trzenjskega
oddelka, oddelka prodaje, komercialni in vrhniji direktorji, nekaj
pa je bilo tudi vodij (direktorjev) finanéno-racunovodskih
oddelkov.

Pri predstavitvi rezultatov raziskave se bomo osredotoéili na
analizo naslednjih raziskovalnih vprasanj:

1. Kak3ne so razlike med podjetji, ki proizvajajo izdelke
trgovske blagovne znamke (v nadalievanju jih imenujemo
sproizvajalci TBZ«), in tistimi, ki jih ne proizvajajo (v
nadaljevanju »neproizvajalci TBZ«), glede motivov za
proizvodnjo in glede pri¢akovanih koristi in nevarnosti.

2. AlitrZni poloZaj vpliva na odlocitev za proizvodnjo izdelkov
trgovske blagovne znamke in kako?

3. Kak3na je stopnja diferenciranosti izdelkov trgovske
blagovne znamke v primerjavi z blagovnimi znamkami
proizvajalcev?

3.1. Motivi za proizvodnjo izdelkov trgovske
blagovne znamke

Osnovni razlogi za proizvodnjo izdelkov trgovske znamke so
povezani z nizanjem stroskov, z bolj§im predvidevanjem
povpraSevanja in izboljSanjem odnosa s trgovcem. Proizvajalci
pri¢akujejo, da bodo vsi trije dejavniki ugodno vplivali na
dobickonosnost podjetja.

Pomen razli¢nin motivov za proizvodnjo izdelkov trgovske
blagovne znamke smo merili s sedemstopenisko lestvico, kjer
ie ocena 1 pomenila, da motiv sploh ni pomemben, ocena 7
pa, da je iziemno pomemben. Rezultate prikazujemo v tabeli
1, in sicer lo¢eno za proizvajalce in za neproizvajalce TBZ.
Motivi so rangirani po povprecnih ocenah proizvajalcev TBZ.
V podietjih, kjer so se odlodili za proizvodnjo izdelkov trgovske
blagovne znamke, je najpomembnejsi maotiv izloCanje
konkurentov s trga. To je tudi edina spremenljivka, kjer so
razlike med proizvajalci in neproizvajalci TBZ statisti¢no
znadilne (p<0,05). V podietjih, kjer tovrstnih izdelkov ne
proizvajajo, menijo, da sta najpomembnejSa motiva izboljSanje
odnosov s trgoveem in izkori$&anje prostih zmogljivosti.
Povedanje donosa je pri obeh skupinah Sele na Cetrtem
mestu.

3 Pri tem vpraganju je bilo moZnih vet odgovorov, ker mnogi proizvajalci
sodelujejo s pogodbeno proizvodnjo z vedjim Stevilom trgovcev.

Tabela 1: Pomen motivov za proizvodnjo izdelkov trgovske
blagovne znamke {1 - sploh ni pomemben, 7 - je iZemno

pomemben)
Proizvajalci TBZ Neproizvajalci TBZ

Aritmetitna  Standardni  Aritmetitne  Standardni

sredina odklon sredina odklon

lzlotanje konkurentov * 59 13 49 20
Izbalj$anje adnosov s trgovcem 58 14 52 15
lzkoriétanje nezasedenih zmogljivosti 50 20 52 19
Povetanje donosa 44 17 39 1.8
Pregibka blagovna znamka proizvajalca 3.5 18 3,7 19
Ni bilo druge moznosti 34 18 37 2,2

* Razlike so statistiéno znatilne pri p<0,06

Kljub razli€nemu rangiranju razlike v motivaciji ne pojasnjujejo,
zakaj se nekatera podjetja odlocajo za proizvodnjo izdelkov
trgovske blagovne znamke, druga pa jo zavracajo. V
naslednjem sklopu vpra3anj so anketiranci ocenjevali
potencialne koristi in nevarnost, ki jih prina3a proizvodnja
izdelkov trgovske blagovne znamke. Ponovno je bila
uporabliena sedemstopeniska Likertova lestvica. Primerjava
stalis¢ med proizvajalci in neproizvajalci TBZ je odkrila
statisti¢no znadilne razlike (p<0,05) le v primeru osme trditve
{proizvajalci TBZ se sredujejo s problemom slab3ega
osredoto¢enja na razvoj in vodenja svoje znamke), ki so ji
proizvajalci TBZ pripisali oceno 3,1, neproizvajalci TBZ pa
oceno 4,2 (Dmitrovi¢, 2000). V tabeli 2 zato prikazujemo
povpreéne ocene za celoten vzorec. Najvi§jo oceno je dobila
trditev, da s proizvodnjo izdelkov trgovske blagovne znamke
prihaja do izlo¢anja konkurentov iz asortimenta trgovskega
podjetia {trditev $t. 6). Tej sledita trditvi o nevarnosti
skanibalizacije« (trditev &t. 7) in nevarnosti prekinitve
pogodbene proizvodnje v prihodnosti (trditev $t. 3). Najmanj
skrbi povzroCa proizvajalcem moZnost prenosa strokovnega
znanja na trgovca (trditev st. 9).

Tabela 2: Pri6akovane koristi in nevarnosti proizvodnje
izdelkov s trgovsko blagovno znamko (1- sploh se ne
strinjam, 7 - popolnoma se strinjam)

Trditev Aritmetitna Standardni
sredina odklon

1. Proizvodnia izdelkov trgovske blagovne znamke povzrodi

boljgo porazdelitev proizvadnih strokov 431 174
2. Zaradi povegane proizvodnje na racun trgovske blagovne

znarnke podjetje dosega strodkovna prednost pri nakupu surovin 440 1,84
3. Nevarnost, da trgovec zamenja proizvajalca trgovske

blagovne znamke, je velika 5,02 1,62
4, Proizvodnja izdetkov trgovske blagovne znamke povetuje

donose proizvodnemu podjetju 3,86 1,67
5, Proizvadnia trgovske blagovne znamke vpliva na niZanje

cen blagovnih znamk 471 193
6. S proizvodnjo trgovske blagovne znamke prihaja do izloganja

konkurentov iz dolodene trgovine 5,59 1,35

7. Pudjetie, ki s odloti za proizvodnjo trgovske blagovne znamke,

se kmalu sreca s problemom izgube trinega deleZa lastnih

blagovnih znamk 5,10 162
8. Proizvajalec, ki proizvaja izdelke trgovske blagovne znamke,

se sreCuje s problemom stabsega osredototanja na razvoj

in vodenje svoje blagovne znamke 3,57 1,89
9. Pri proizvajanju izdelkov trgovske blagovne znamke obstaja
nevarnast prenosa strokovnega znanja s proizvajalea na trgovea 2,95 177

Glede na teoreti¢na izhodisca bi lahko priGakovali, da se bo
podijetje odlocilo za proizvodnjo izdelkov trgovske blagovne
znamke le, Ge bodo pricakovane koristi previadale nad
nevarnostmi, ki jih ta prina8a. Zanimivo je, da so neproizvajalci
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TBZ pripisali skoraj vsem trditvam, tako tistim, ki merijo koristi,
kakor tudi tistim, ki merijo nevarnosti, v povprecju visjo oceno
kakor proizvajalci TBZ. Edini izjemi sta bili trditvi §t. 3
{(nevarnost, da trgovec zamenja proizvajalca trgovske blagovne
znamke, je velika) in &t. 4 (proizvodnja izdelkov trgovske
blagovne znamke poveduje donose proizvodnemu podjetju)*.

Za bolj8e razumevanje strukture podatkov smo uporabili pri
analizi pri¢akovanih koristi in nevarnosti proizvodnje izdelkov
trgovske blagovne znamke metodo faktorske analize (Image
Factoring, Varimax Rotation with Kaiser Normalisation®). Ta je
pokazala, da lahko merjene spremenljivke reduciramo v tri
razseZnosti, ki skupaj pojasnjujejo 64,1 odstotka celotne
variance merjenih spremenljivk. Poimenovali smo jin®:

1. KORISTI: sestavijajo jo spremenljivke: bolj$a porazdelitev
proizvodnih stroskov (1), stroSkovna prednost pri nakupu
surovin (2) in vedji donos (4).

2. SLABOSTI: sestavijajo jo spremeniljivke: nevarnost
zamenjave proizvajalca z drugim {3), slabse osredotocenije
na svoje blagovne znamke (8) in nevarnost prenosa znanja
na trgovca (9).

3. NEVARNOSTI: sestavijajo jo spremenljivke: nizanje cen na
trgu (B), izlodanje konkurentov (B) in izguba trZznega deleZa
proizvajal¢evih blagovnih znamk (7).

Rezultati faktorske analize so presenetliivi z dveh vidikov. Prvié,
pricakovali smo, da spremenljivke izraZajo dve razseznosti
koristi in nevarnosti, Medtem ko so koristi (Crombahov o
znada O,73) enotno izraZzene, so nevarnosti dejansko
sestavijene iz dveh razseZnosti. Prvo smo poimenovali
»slabosti« (0=0,60), saj se nanasa predvsem na dejavnike v
podjetju, drugo, ki zajema predvsem trzne spremenljivke, pa
»nevarnosti (0=0,71)7. Drugi¢, pri¢akovali smo, da bo
dejavnik izlocitve konkurentov predstavljal korist, dejansko pa
podietja zaznavajo to kot nevarnost, saj se bojijo, da bodo s
pojavom trgovske blagovne znamke njihovi izdelki izlogeni iz
asortimenta trgovine.

V skladu z razvrstitvijo merjenih spremenljivk v tri razseZnosti
smo s pomocjo Likertovih lestvic izradunali povprecno oceno
za vsako od razseZnosti za proizvajalce in za neproizvajalce
TBZ (tabela 3). Pri nobeni razseZnosti ni statisticno znacilnih
razlik med obema skupinama podjetij, lahko pa ugotovimo, da
so povprecne ocene podjetij v vzorcu glede koristi podobne,
medtem ko neproizvajalci TBZ visje vrednotijo slabosti in
nevarnosti kakor proizvajalci TBZ. Obe skupini sta najvi§jo
oceno pripisali nevarnostim, najvedja razlika med skupinama
pa se pojavija pri slabostih. Iz tega lahko sklepamo, da se oboji
zavedajo nevarnosti, proizvajalci pa imajo ve¢ zaupanja v svojo
sposobnost uravnavanja notranjih dejavnikowv.

4 Rezultati so prikazani v Dmitrovi¢ (2000).

5V primeru majhnega $tevila enot v vzorcu oziroma majhnega Stevila
spremenliivk je metoda Image Factoring ena od priporo¢enih (glej Dillon,
Goldstein, 1984).

& Stevilke v oklepajih se nanadajo na zaporedno Stevilko trditve,
7 Tak3no poimenovanje je v skladu z analizo SWOT.

Tabela 3: Povpre&ne ocene koristi, slabosti in nevarnosti
proizvodnje izdelkov trgovske blagovne znamke (na
sedemstopenjski lestvici)

Koristi Slabosti Nevamosti
Proizvajalci TBZ 416 364 5,06
Neproizvajalci TBZ 423 412 5,23
Povpretie za celoten vzorec 49 3,84 513

Ceprav vzoréni podatki kaZejo na dologene raziike med
podjetji, ki so se odlocila za proizvodnjo izdelkov s trgovsko
blagovno znamko, in tistimi, ki jih ne proizvajajo, so te
premajhne, da bi jih ob dani velikosti vzorca lahko posplosili na
celotno populacijo. O&itno so pri odlocitvi proizvajalcev
pomembnejsi drugi dejavniki. Kot kaZejo teoretiCne in
empiri¢ne ugotovitve iz drugih drzav, trgovska blagovna
znamka najbolj ogroza tiste blagovne znamke, ki zasedajo v
svoji izdeléni skupini tretje ali ¢etrto mesto glede na velikost
trZnega deleza. V nadaljevanju zato proucujemo, ali trzni
poloZaj proizvajalcev vpliva za zaznavo koristi in nevarnosti, ki
jih prinasa proizvodnja izdelkov trgovske blagovne znamke.

3.2. Vpliv trznega polozZaja podjetja
na odlogitev za proizvodnjo izdelkov
trgovske blagovne znamke

Trzni polozaj podijeti] je smiselno ugotavijati predvsem na ravni
izdelCnih skupin, saj lahko isto podjetje zaseda v eni skupini
polozaj trznega vodie, v drugi pa dosega le nekajodstotni trzni
deleZ. NatanCen podatek o trznem deleZu bi lahko pridobili le s
pomodjo podatkov o prodaii, ki bi vkljucevali vse izdelke, ki se
prodajajo na slovenskem trgu, ti pa nam niso bili dosegljivi.

Seveda ni vseeno, ali se proizvajalci odlocajo za pogodbeno
proizvodnjo za trgovca pri izdelkih, kier imajo vodilni polozaj, ali
pri izdelkih, kier dosegajo zanemarljiv trzni deleZ. Zal smo ta
podatek lahko pridobili samo pri podietjih, ki Ze proizvajajo
tovrstne izdelke, medtem ko vpra3anje za neproizvajalce ni bilo
smiselno. Zato smo za potrebe nase raziskave trzni polozaj
merili agregatno, in sicer smo respondente prosili, da ocenijo
previadujodi trini poloZaj svojega podjetja, ki ga lahko
upostevamo vsaj kot priblizek za trzno mod proizvajalca®.

Anketiranci so razvrstili svoje podietje v enega od petih
razredov®: trzni vodja (s trznim deleZem, vedjim od 40
odstotkov), trZni izzivalec (s trznim delezem od 20 do 40
odstotkov), trzni sledilec s trznim delezem od 10 do 20
odstotkov, trzni sledilec s trznim delezem do 10 odstotkov in
zapolnjevalec vrzeli. Razvrstitev podjetij v vzorcu v posamezne
razrede prikazuje tabela 4. Med skupinami ni statisticno
znadilnih razlik, lahko pa opazimo, da je deleZ proizvajalcev
TBZ najvedji med sledilci s trznim delezem manj$im od 10
odstotkov. Zaradi relativno majhnega Stevila enot v vzorcu
smo skupine v nadaljnji analizi preoblikovali, in sicer smo
zdruZili skupini izzivalcev in sledilcev s trznim delezem od 10

8 Agregatni trzni dele? bi lahko izradunali tudi na podlagi radunovodskih izkazov
padietij, vendar bi bila takina ocena bistvenio stabsa, saj tovrstni izraduni ne bi
vkljudevali uvoza. Ocena trznega poloZaja, ki so jo podali anketiranci sami, je
zato po naSem mnenju precej bolj zanesljiva.

9V literaturi ni enotne razvrstitve, zato smo se zgledovali predvsem po Kotlerju
(1996).
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do 20 odstotkov (v nadaljievanju jih imenujemo izzivalci) ter
skupini sledilcev s trznim delezem do 10 odstotkov in
zapolnjevalcev vrzeli (v nadalievanju sledilci).

Tabela 4: Stevilo proizvajalcev TBZ in neproizvajalci TBZ glede
na prevladujodi trzni poloZaj

Trini Trkni slez;ligl sle;‘ilzn)l Zapolnjeva-
voda izzivalec " . lec vrzeli
{10-20%) (do 10%
Proizvajalei T1BZ 9 5 9 10 0
Neproizvajalci TBZ 8 4 8 4 1

Glede na tréni poloZaj se padjetja razlikujejo tako po
vrednotenju motivov kakor tudi po ocenjevanju potencialnih
koristi, slabosti in nevarnosti proizvodnje izdelkov trgovske
blagovne znamke. Sledilci pripisujejo v primerjavi s trznimi
vodji statisticno znacilno vecji pomen motivom »izkoriscanje
prostih zmogljivostix, »ni bilo druge moZnosti« in »presibka
blagovna znamka proizvajalca«. Slednji motiv ocenjujejo kot
bolj pomemben tudi v primerjavi z izzivalci. Med izzivalci in
trznimi vodii ni statistiéno znacilnih razlik glede motivov. Ti dve
skupini pa se razlikujeta v ocenah potencialnih slabosti in
nevarnosti, ki jih trZni izzivalci vrednotijo z vi§jimi ocenami
(tabela b).

Tabela 5: Povpretne ocene koristi, slabosti in nevarnosti
proizvodnje izdelkov trgovske blagovne znamke
glede na previadujogi trzni poloZaj proizvodnih
podjetij {na sedemstopenjski lestvici)

Koristi Slabosti* Nevamosti*
Trani vodja {trini dele? > 40%) 383 37 442
Trink izzivalec (trini delez 10-40%) 450 418 5,53
Trini sleditec (trini deleZ > 10%) 4,04 3,98 5,21

Razlike so statisticno znatilne pri p<0,05 (ANOVA)

TakSen rezultat je sicer v skladu s teoreti¢nimi ugotovitvami,
Trgovske blagovne znamke neposredno napadajo prav
znamke, ki zasedajo trzni polozaj izzivalca. Medtem ko imajo
vodilne blagovne znamke praviloma dovolj veliko premoZenje
(brand equity), da jih trgovske znamke ne morsjo izriniti s trga,
so znamke izzivalcev zelo ranljive. Trgovske blagovne znamke
dosegajo v povprecju 20-30 odstotkov niZje cene kot
izzivalci, kakovost obeh znamk pa je v ogeh porabnika
mnogokrat povsem primerljiva. Odlogitev za proizvodnjo
izdelkov trgovske blagovne znamke ali proti njej je zato najteZja
prav za podietja, ki zasedajo trZni poloZaj izzivalca. Po eni strani
lahko s proizvodnjo izdelkov za trgovca ogrozijo obstoj svojih
znamk, Ce pa se za to ne odlodijo, pa tvegajo, da bo to storil
konkurencen proizvajalec. V prvem primeru lahko vsaj
doseZejo doloCene koristi, ki jih prinada proizvodnja izdelkov
trgovske znamke, v drugem pa je edina strategija, ki jim
preostane, agresivna obramba trznega deleza, ta pa je
finanéno zelo iz&rpavajoca. Ne presenefa torej, da izzivalci
pripisujejo proizvodnji izdelkov trgovske znamke tako najvedje
koristi kakor tudi najvecje slabosti in nevarnosti.

3.3. Stopnja diferenciacije izdelkov trgovske
blagovne znamke v primerjavi
z blagovnimi znamkami proizvajalcev

Empiri¢ne raziskave kaZejo (Dunn, Narasimhan, 1999), da bi
pri odlo&itvi za proizvodnjo izdelkov trgovske blagovne

znamke proizvajalec moral pretehtati, ali izpolnjuje vsaj enega
od naslednjih pogojev: gre za proizvodnjo premijske trgovske
blagovne znamke, ovire za vstop v panogo so nizke (Ce
obstaja velika moZnost posnemanija proizvoda, je proizvodnja
trgovske blagovne znamke lahko eden od nacinov za
premagovanje konkurence), obstajajo veliki prihranki obsega,
ali da ne proizvaja vodilne blagovne znamke {proizvodnja je
smiselna, ¢e ima proizvajal¢eva blagovna znamka le manjsi
trzni delez oziroma napada trznega vodjo kot druga
najmocnejsa na trgu).

Diskriminantna analiza je v primeru slovenskih podijetij
pokazala, da se proizvajalci TBZ ne locujejo od neproizvajalcev
glede na vstopne ovire, prihranke obsega in glede na trzni
poloZaj podijetij. V diskriminantno analizo nismo zajeli
dejavnika diferenciranosti izdelkov trgovske blagovne znamke
v primerjavi z blagovno znamko proizvajalcev, saj smo stopnjo
diferenciacije lahko merili samo pri proizvajalcih TBZ. Njihovi
odgovori so pokazali, da izdelki trgovske blagovne znamke
niso ekskluzivne narave, temvec so izdelani v veliki meri po
enakih recepturah in usmerjeni v podobne trZzne segmente kot
izdelki proizvajalGevih blagovnih znamk. Proizvajalci TBZ
priznavajo, da se ti izdelki pojavijajo v izdelcnih skupinah, kjer
je blagovna znamka pomembna. Po navedbah proizvajalcev
sodelujejo slovenski trgovai pri razvoju izdelkov trgovske
blagovne znamke le v manj§i meri, krijejo pa stroske surovin,
proizvodnje, skladid¢enja in transporta, kar je za tovrstne
izdelke tudi obitajno.

Razlogov za proizvodno nediferenciranost izdelkov trgovske in
proizvajalceve blagovne znamke je ve€. Na prvem mestu je
nedvomno zahteva nekaterin slovenskih trgovcev, da morajo
biti izdelki obeh znamk identi¢ni. Z njo Zelijo predvsem
zagotoviti ustrezno kakovost izdelkov trgovske blagovne
znamke. Pri identicnih izdelkih so tudi najmogneje izrazene
stroskovne prednosti proizvodnje izdelkov trgovske blagovne
znamke. Po drugi strani pa Sibka diferenciacija izdelkov moc¢no
poveca nevarnost kanibalizacije, Se zlasti v nenavadnih
slovenskih razmerah, ko je ime proizvajalca navedeno na
embalaZi izdelkov trgovske blagovne znamke. Fizicna
diferenciacija je seveda le eden od elementov razlikovanja
izdelkov. NajpomembnejSe je pozicioniranje v oeh kupcev, na
katero pa vplivajo tudi embalaZa, trzno komuniciranje in drugi
elementi strategije blagovne znamke. V slednjih se izdelki
trgovske in proizvajaleve blagovne znamke tudi v Sloveniji
precej razlikujejo. Vendar pa to pomeni, da morajo proizvajalci
za ohranitev trznega poloZaja svojih znamk vec investirati v
premozenje blagovne znamke in s tem ustvariti zadostno
stopnjo diferenciacije.

4. SKLEPNE UGOTOVITVE

Narascajoca moc trgovcev na drobno v Sloveniji se kaZe tudi
pri razvoju trgovske blagovne znamke, ki jo trgovska podietja
uporabljajo kot dodatni vzvod modi. Slovenski proizvajalci so
postavlieni pred resno dilemo: ali proizvajati izdelke trgovske
blagovne znamke in sodelovati pri koristih, ki jih ta prina8a, ali
pa se temu upreti in s tem poskusiti odvrniti potencialne
nevarnosti za svoje blagovne znamke. Motivacija za
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proizvodnjo tovrstnih izdelkov je tako »pozitivnak, v smislu
pri¢akovanih koristi, kakor tudi »negativnac, v smislu moZnih
»kazni«. Minogi proizvajalci se namred za proizvodnjo izdelkov
trgovske blagovne znamke odlogijo z namenom minimizacije
trzne Skode, ki jo lahko povzrodi pojav trgovske znamke v
izdelCni skupini.

NaSa analiza je pokazala, da »negativna« motivacija previaduje
predvsem v skupini podjetij, ki imajo relativno majhne trzne
deleZe in se bojijo, da jih bo trgovska blagovna znamka izloCila
s trga. V tem primeru je lahko proizvodnja izdelkov trgovske
blagovne znamke edina strategija prezivetja. Nevarnosti, ki jih
prinasa pojav trgovske blagovne znamke, se najbolj zavedajo
trzni izzivalci, ki so tudi dsjansko najbolj ogroZeni. Slovenske
trgovske druzbe v ¢edalje vedji meri ob&utijo potrebo po
racionalizaciji poslovanja, ki so jo tuji trgovci zaceli izvajati ze
pred nekaj leti. V razvitih drzavah trgovai prakti¢no v vseh
izdelénih skupinah zmanjSujejo Stevilo dobaviteljev in s tem
tudi Stevilo blagovnih znamk na svojih policah (Heller, 1997).
Odlogitev o proizvodnji izdelkov trgovske blagovne znamke s
tem Se pridobiva teZo, saj bodo znamke trznih izzivalcev in
sledilcev dvojno ogrozene; po eni strani jim bodo trzni delez
prevzemale trgovske blagovne znamke, ki bodo zasedle
»boljSe« police in hkrati ponujale kupcem ugodnejSe razmerje
med kakovostjo in ceno, po drugi strani pa bodo zaradi izgube
trZnega deleZa izpostavljeni nevarnosti, da jih bodo trgovei v
procesu racionalizacije poslovanja izkljucili iz svojega
asortimenta.

Odlocitev za pogodbeno proizvodnjo lahko izbolj8a odnos
proizvodnega podjetja s trgovecem in mu vsaj kratkoro¢no
zagotovi preferendni polozaj. Ce omogodi znizanje povpre&nih
stroskov, mu lahko poveca tudi dobickonosnost. Z
internacionalizacijo trgovskega podietja si lahko proizvajalec
brez posebnih investicij v trzne poti zagotovi dostop do novih
trgov, kar lahko e dodatno poveda donosnost. Ce omenjene
koristi previadajo nad nevarnostmi (predvsem izgube trznega
deleza svojih znamk), je odlocitev za proizvodnjo izdelkov
trgovske blagovne znamke upravic¢ena. Vendar pa podjetju
dolgorogno ne zagotavlja varnosti. Kakovostna raven
proizvajalcev, ki proizvajajo izklju¢no izdelke trgovskih
blagovnih znamk, se je v zadnjem desetletju obdutno
izboljSala, sotasno pa imajo tako specializirani proizvajalci
praviloma precejSnje strokovne prednosti pred proizvajalci, ki
imajo tudi svoje blagovne znamke. Ker je za trgovce stroskovni
vidik klju¢nega pomena, se ti ob povecevanju prodaje izdelkov
trgovske znamke pogosto preusmerijo na specializirane
proizvajalce. Razvoj trgovskih blagovnih znamk v svetu je
pokazal, da se ta prehod zgodi najpozneje pri prehodu na
tretjo razvojno stopnjo. Majhna vpletenost slovenskih trgovcev
v trZne raziskave in razvojno-raziskovaine aktivnosti sicer kaze,
da je prehod z druge razvojne stopnje trgovske znamke na
tretjo teZak. Zaenkrat so ga v Sloveniji sposobne narediti samo
najmocnejSe trgovske druzbe, ki se zavedajo, da je za
dolgoroc¢ni uspeh izdelkov trgovske blagovne znamke ta nujno
potreben.

Ob tem se poraja vprasanje, kaj se bo zgodilo z blagovnimi
znamkami proizvajalcev. Tisti, ki so na racun proizvodnje

izdelkov trgovske znamke zanemarili lastne znamke oziroma
dopustili, da je trgovska znamka zacela prevzemati trzni deleZ
njihove blagovne znamke, bodo nedvomno ob&utili negativne
udinke svoje strategije. Glede na to, da slovenski proizvajalci
(tudi pod vplivom pritiskov trgoveev) ne upostevajo teoreticnih
priporodit o fizi¢ni diferenciaciji izdelkov trgovske blagovne
znamke v primerjavi s svojimi znamkami, bodo morali za
zasdito svojih znamk vlagati vec sredstev v izgradnjo
»psiholoske« diferenciacije.

Seveda ima rast prodaje izdelkov trgovskih blagovnih znamk
tudi svoje omejitve. DoloCene skupine kupcev bodo ostale
zveste proizvajaléevim blagovnim znamkam, pa tudi trgovci
bodo v svojem asortimentu morali ohraniti druge blagovne
znamke, da bodo kupcem omogodili izbiro. Predvsem se
trgovci tezko odreGejo uglednim blagovnim znamkarm, ki
privabligjo kupce v trgovino in povecujejo ugled trgovskega
podietia. Sirjenje asortimenta trgovske blagovne znamke ima
omejitve tudi v stroskih in razpolozljiivih organizacijskih virih
trgovca. Hoch (1996) je mnenja, da tudi najvecje trgovske
verige niso sposobne voditi politike trgovske znamke v ved kot
300 izdel¢nih skupinah. Slovenski trgovci, ki so v primerjavi s
tujimi konkurenti relativno majhni, bodo dosegli zgornjo mejo
Ze veliko prej.

Proizvodnja izdelkov trgovske blagovne znamke slovenskim
proizvajalcem nedvomno ponuja priloznosti, vendar je nujno
potrebno, da Ze danes oblikujejo dolgorocno strategijo
vodenja svojih blagovnih znamk. Smiselno je, da vlagajo
dobicke, ki izvirajo iz pogodbene proizvodnje za trgovca, v
krepitev poloZaja svojih znamk in da izkoristijo partnerski
odnos s trgovcem za utrditev svojih trznih poti. Vsekakor pa bi
morali vzpostaviti raGunovodski sistem, ki bi jim omogodal
natanéno analizo stroskov in prihrankov, ki jih povzroca
proizvodnja izdelkov trgovske blagovne znamke.

NaSa raziskava ima dve osnovni omejitvi: prvic, temeljila je
predvsem na staliS¢ih menedZerjev do proizvodnje izdelkov
trgovske blagovne znamke, zato jo spremljajo vse obicajne
slabosti tovrstnega raziskovanja. V za¢etnem obdobju uvajanja
izdelkov trgovske blagovne znamke na police slovenskih
trgovin so sicer prav pri¢akovanja in ocene menedzerjev tiste,
ki vplivajo na odloCitve za proizvodnjo ali proti njej. In drugic,
analizo smo izvedli na »agregatni« ravni in ne na ravni
posameznih izdelénih skupin. Ko se bo vedina kupcev
seznanila z izdelki trgovske blagovne znamke in se bodo trzni
delezi stabilizirali in ko bo jasna tudi dolgoro¢na strategija
trgovcev na tem podrodju, bi bilo smiselno uporabiti podatke
panela trgovin in na tej osnovi oceniti dejansko mo¢ in nemod
trgovskih blagovnih znamk. Konéno besedo pri njihovem
uspehu imajo vendarle kupci.
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