teorijah, kibernetiki in informatiki, lingvistiéni antropologiji, bioniki in vedah
s podrod¢ja naravoslovno-matemati¢nih ved.

Ob tej zalostni perspektivi se ¢lovek sprasuje, ali se nasa druzba, ki Zeli bivati
kot demokrati¢na, sploh zaveda, da si sodobnega ¢loveka ni mo¢ zamisljati brez
globljega poznavanja filozofsko-socioloskih, politologkih in komunikoloskih vidi-
kov razvoja. O¢itno se v tej fazi razvoja zadovoljuje z ravnijo vednosti struktur
»srednjega okusa in znanja«, ki jih ne vznemirjajo nova razumevanja zapletenih
problemov narave, ekologije, tehnologije, ¢loveka in druZbe ter drugih izzivov
civilizacije novega tisocletja.

NADA SFILIGOJ*

Z ucinkovito marketinsko strategijo do
konkurenc¢nih prednosti

Zivimo v prelomnem razdobju, ko se naglo uveljavljajo zakoni trzne ekonomi-
je, hkrati z njimi pa tudi sodobne oblike marketinikega upravljanja organizacij.
O pomenu in vlogi marketinga obstajajo razli¢na in tudi nasprotujo¢a si mnenja.
Predvsem pa se v vsakdanjem poslovnem Zivljenju sre¢ujemo s Stevilnimi zloraba-
mi tega pojma. Najveckrat se z izrazom »marketing« oznaéujejo najpreprostejse in
pogosto tudi banalne oblike promocijskih dejavnosti, predvsem ekonomska pro-
paganda. Zato menimo, da bo koristno opozoriti na dejansko vsebino in vlogo
marketinga, pri éemer se bomo zgledovali po teoriji in izku$njah danasnjih najraz-
vitejsih gospodarstev.

Najprej je treba ugotoviti, da marketiniko upravljanje ni posamezen ali ob¢a-
sen dogodek v organizaciji, temve¢ je kontinuiran proces, ki pomeni trZno usmer-
Jjeno misljenje in ravnanje na vseh ravneh upravljanja in odlo¢anja. Njegov glavni
smoter je usmerjanje naértovanja in izvajanja poslovne politike na naéin, ki bo
zagotavljal ¢&im boljSe zadovoljevanje potreb in Zelja kupcev na ciljnih trgih organi-
zacije ob hkratnem uresni¢evanju ciljev in poslanstva organizacije ter interesov
druzbe nasploh, vkljuéno z varovanjem naravnega okolja.

Ker je jasno, da si navedeni interesi v praksi pogosto nasprotujejo, je do
njihove vedje usklajenosti $e dolga pot. Sicer pa tudi v razvitih druzbah le maloste-
vilnim vrhunsko uspe$nim podjetjem vsaj pribliZno uspe uskladiti njihove interese
z interesi vseh pomembnih delov javnosti (kupcev, dobaviteljev, SirSe javnosti
itn.). O¢itno pa je, da se razvoj giblje v tej smeri in da bodo s¢asoma tudi nasa
podjetja pod vse ve¢jimi pritiski, da poleg svojih ciljev in interesov upostevajo
mnogo bolj kot doslej potrebe in interese drugih udelezencev v procesu menjave
izdelkov in storitev.

V sredis¢u sodobnega marketinskega upravljanja so kupci. K njim je usmerjen
tako imenovani zunanji marketing, medtem ko se notranji marketing osredotoéa
na problematiko zaposlenih. Oboje je med seboj tesno povezano in le hkratno
razvijanje obeh plati marketinga lahko vodi do poslovne uspesnosti organizacije.

* Dr. Nada Sfiligoj, redna profesorica na Fakulteti za druzbene vede v Ljubljani.
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Marketing je poslovna filozofija in poslovna praksa, ki povezuje ponudbo in
povpradevanje, tako da po eni strani seznanja kupce z lastnostmi, funkcijami,
koristmi itn. ponujenega izdelka ali storitve ter jih spodbuja k nakupu le-tega. Po
drugi strani pa raziskuje razlitne dejavnike v oZjem in SirSem okolju, pri éemer je
zlasti pomembno proutevanje potreb, Zelja, motivov, preferenc, nakupnih navad,
zivljenjskega stila, kupne modi itn. potrodnikov na ciljnih trgih.' Na temelju rezul-
tatov trznih raziskav sta moZni ustreznej$e prilagajanje organizacije spremenjenim
razmeram na trgih kot tudi pravolasno zaznavanje novih razvojnih trendov, ki
pomenijo za organizacijo priloZnosti za boljSe uveljavljanje v nenehnem konku-
renénem boju, pa tudi groZenj, ki terjajo na primer spremembo poslovne politike
ipd.? V dinami&nih razmerah, kjer potekajo nenehne spremembe, mora biti orga-
nizacija sposobna, da se prilagaja spremembam v oZjem in SirSem okolju ter da
pravocasno zaznava tako priloZnosti kot nevarnosti, s katerimi se mora spoprijeti.
Predvsem pa mora biti sposobna za hitro reagiranje na spremembe. Tako so
zbiranje, selekcioniranje in distribuiranje informacij o potrebah kupcev, o akcijah
konkurentov, o uéinkovitosti (ali neué¢inkovitosti) predstavitvenih dejavnosti,
o Sirjenju ali kréenju trga itn. pomembno izhodiS¢e za sprejemanje poslovnih
odloditev.

Komunikacijske povezave so torej dvosmerne: potekajo od ponudnikov izdel-
kov in storitev k moZnim in dejanskim kupcem ter od kupcev k ponudnikom.

Sodobni druzbenomarketinski koncept, ki se je zatel v zadnjem Casu razvijati
na Zahodu, pa se ne zadovolji zgolj z ugotavljanjem potreb in Zelja kupcev ter
prilagajanjem proizvodnje, distribucije in predstavitvi le-tem, temve¢ poudarja
dejavno vlogo potro$nikov pri snovanju prihodnje proizvodnje, pri ¢emer izrecno
poudarja upostevanje koristi sir§e druzbe, vklju¢no s prizadevanji po varovanju
naravnega okolja.

Podjetje, ki sprejema nacela druzbenomarketinske usmeritve, si mora prizade-
vati, da ¢im bolj uskladi svoj profitni interes s teZnjo potrosnikov po ¢im boljsi
zadovoljitvi potreb ter s potrebami druzbe po usklajenem in vsestranskem razvoju
na vseh za njen nadaljnji obstoj pomembnih podrogjih.

Z uvajanjem teh nacel v poslovno prakso se odmikamo od kratkoro¢ne profit-
ne usmeritve podjetja, delo marketinskih praktikov in menedZerjev pa postaja vse
bolj zahtevno in odgovorno. Zakoni trzne ekonomije delujejo objektivno, neoseb-
no, po nacelih ekonomske racionalnosti, marsikdaj tudi neusmiljeno. Na trgih
z visoko stopnjo konkurenénosti se vsakodnevno bije boj, v katerem dolgoro¢no
obstanejo le tisti, ki jim uspe, da izborijo ceno, pri Kateri poleg pokritja stroSkov
realizirajo $e profit, ki mora biti tolik$en, da omogoca podjetju nadaljnji obstoj in
razvoj. Komur to ne uspe, se mora — & se lahko — preusmeriti v drugo, rentabilnej-
$e podrogje ali pa propade.

Ker nihée ne more biti uspesen v vsem, je za obstoj v zaostreni trzni selekciji
pomembno odkriti in razviti svoje konkurencne prednosti. Vsa spretnost najuspes-

L Proeesmu‘kcunikep upravijanja (marketing ) obsega naslednje faze: 1. analiza strukture in obnadanja

trga, 2. razisk je in selekcioniranje trznih moZnosti, 3. razvijanje marketinike strategije. 4. nadrtovanje marketingke
taktike, 5. uvcdbu in nadmt md::unsk: -kd)e Marketindka strategija vkljuuje opredelnev nl):ub trgov, konkm.-nauo
Zicioni in defi marketintkega spleta (politika cen, razvoj produk cijain p ija). Prim.
P Kotler, Mukedn; Mnagemml Analysis, Planing and Control, 5. izdaja, Prentice- Ha.ll New Jersey, 1984,
? Danes se vse bolj uveljavljajo tako i SWOT-anali h temeljijo na smotmem povemvtmu notranjih
analiz o prednostih in slabostih organizacije z analizami jih dej Jkip jo za organizacijo bodisi priloZnosti
ali grotnje (SWOT je kratica angleskih besed ghts = prednosti k =p jkljivosti, op ities = prilo2-

nosti in threats = groZnje).
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nejSih je prav v tem, da so sposobni ugotoviti in uveljaviti svoje prednosti pred
konkurenti. Pri tem gre lahko bodisi za posebnosti izdelka ali storitve, torej za
diferenciacijo, ali za stroSkovno prvenstvo, izjemoma pa gre tudi za oboje.

Pomembno je vedeti, da enkrat pridobljene konkurenéne prednosti ne zago-
tavljajo organizaciji prednostnega poloZaja enkrat za vselej, temveé imajo prehod-
no naravo, saj lahko nasi konkurenti kaj kmalu povzamejo novosti glede lastnosti,
funkcij, videza, oblike, barve itn. nasega izdelka ali zaénejo posnemati naso pred-
stavitveno kampanjo itn. Za to ni nikakrinega splo$nega recepta za uspesnost, ki
bi bil uporaben za vse priloZnosti in ¢ase.

V trZni ekonomiji si mora podjetnik nenehno prizadevati za naklonjenost svo-
jih kupcev, pri ¢emer se sre¢uje s prav tak$nimi prizadevanji svojih konkurentov.
Ker je kupna mo¢ v danem ¢asu konéna veli¢ina, kratkoroéno ni mozno bistveno
povetati absorpcijske sposobnosti trga. Zato poteka konkurenéni boj za &im vedje
trzne deleze in tudi za Siritev trgov in pridobivanje novih.

Za podijetje je pomembno, v Kateri dejavnosti ali panogi nastopa, kak$no viogo
ima v njej, kolikSen je njegov obicajni trzni delez, nadalje Stevilo neposrednih
konkurentov in njihovi relativni trzni deleZi itn. Vegina podjetij prodaja svoje
izdelke razli¢nim kategorijam kupcev. Le-ti se razlikujejo po kupni modi, prefe-
rencah, percipirani vrednosti ipd. Zaradi heterogenosti kupcev je za podjetje
pomembno, da dolo¢i svoj najpomembnejsi trg in ciljne trzne segmente. Ko na ta
natin opredeli svoj trg, hkrati opredeli tudi vsaj pribliZen obseg svojega celotnega
delovanja (proizvodnje, kadrov itn.). Opredelitev najpomembnejSega trga posred-
no vpliva tudi na izbiro sestavin tako imenovanega marketinskega spleta, na pri-
mer glede tega, katere vrste izdelkov bodo ponujene posameznim ciljnim segmen-
tom, kaksna bo njihova distribucija, po kak3ni ceni se bodo prodajali, kaksne bodo
oblike in na¢ini njihove predstavitve itn. Na temelju opredelitve najpomembnejse-
ga trga tudi lahko ugotovimo, kdo so dejanski in potencialni konkurenti, ter
ugotavljamo nase sedanje in Zelene prihodnje kokurenéne prednosti, kar nam
omogoci oblikovanje uspesne strategije.

Glavni cilj strategije podjetja je ustvarjanje dolgoroénih konkurenénih predno-
sti v primerjavi z bliznjimi konkurenti (ponudniki bliznjih substitutov). Podjetje
skuda svoje izdelke na trgu pozicionirati tako, da pri tem kar najbolje izkoristi
svoje razpoloZljive vire, za katere ima v primerjavi s konkurenti neko prednost.

Med glavne cilje trzne politike sodijo zlasti naslednji: ohranitev ali izbolj$anje
trznega poloZaja; prepredevanje vstopa novih konkurentov ali poskus izrivanja
nekaterih podjetij s trga; pridobivanje novih trznih segmentov; realizacija Zelene
viSine dohodka in drugi cilji. Pri uresni¢evanju teh ciljev potekajo najrazli¢nejsi
vplivi in pritiski na konkurente, ki obi¢ajno sprozijo njihove nasprotne akcije.
Zato mora podjetje pri snovanju svoje trzne strategije predvidevati tudi moZne
reakcije svojih konkurentov. Prav tako pa je pomembno tudi opazovanje ravnanja
konkurentov, njihovih izdelkov, tehnologije, spremembe cene, predstavitvene
dejavnosti, izboljSave servisa za stranke itn. V tej zvezi bomo na kratko povzeli
nekaj ugotovitev znanega teoretika podjetnisva Michaela Porterja, ki je pomemb-
no prispeval k oblikovanju danadnjih pogledov na kompleksno problematiko
ustvarjanja in ohranjanja konkurenénih prednosti.’

Porter opredeljuje konkurenéno strategijo kot smotrno prizadevanje podjetja,

¥ Prim. Michael Porter, Competiti Strategy: Techniques for Analysing Industries and Competitors, The Free Press,
New York, 1980 in od istega avtorja delo Competitive Adavantage: Creating and Sustaining Superior Performance, izdano
prav tam, 1985,
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da si v panogi, v kateri deluje, pridobi profitabilen poloZzaj v odnosu do konkuren¢-
nih sil, s katerimi se mora nenehno spopadati in so naslednje:

1. vstop novih konkurentov,

2. groznja s substituti,

3. pogajalska mo¢ kupcev,

4. pogajalska mo¢ dobaviteljev in

5. tekmovanja med obstoje¢imi konkurenti.

Navedene konkurenéne sile delujejo hkrati, zato jih mora podjetje proucevatiin
se nanje odzivati. Prav tako pa mora predvidevati njihove prihodnje akcije, da bi
lahko nanje uspe$no reagiralo ali pa jih — ¢e pomenijo zanj groZnjo — prepreéevalo.*

Pomen navedenih konkurenénih sil je v tem, da vplivajo na temeljne parametre,
ki dolo¢ujejo polozaj podjetja, kot so: raven cen v panogi, proizvodni strodki,
potrebna velikost investicij in tehnologije itn. Zato je naloga podjetniske strategije,
da njihovo delovanje uporabi sebi v prid.

Za dolgoro¢ni obstoj podjetij, ki sestavljajo neko panogo, je pomebno, da so
kupci pripravljeni kupovati skupni produkt panoge po cenah, ki poleg pokritja
produkcijskih stro§kov vkljucujejo Se zadostno koli¢ino profita, potrebno za zahte-
vano raven akumulacije za nove naloZbe oziroma nujno posodabljanje celotnega
proizvodnega procesa (vkljuéno z vsemi funkcijami v podjetju).

Konkurenéne strategije usposabljajo podjetje, da bolje zadovolji potrebe
kupcev kot njegovi konkurenti, zaradi ¢esar lahko za enak ali podoben izdelek
(storitev) iztrZi vi$jo ceno ali pa ponudi kupcem izdelek, ki je po kakovosti enak
konkurenénim izdelkom, po niZjih cenah.

Ker trZna cena bistveno vpliva na velikost in razdelitev profita v panogi, lahko
re¢emo, da konkurenca med obstojedimi podjetji dolo¢a sorazmerne deleze pri
razdelitvi profita. Poleg vpliva strukture panoge ima pri tem odlo¢ilno viogo kon-
kurenéna strategija. Vsekakor pa vplivajo na velikost in razdelitev profita tudi
druge konkuren¢ne sile, zlasti kupci, ki si prizadevajo zbiti cene, s ¢imer zmanjSu-
jejo profite, kot tudi novi konkurenti, ki z vstopom v panogo zniZujejo povpreéno
raven profitov v panogi.

Ko torej podjetje oblikuje svojo strategijo, s katero si Zeli pridobiti in obdrzati
konkurenéne prednosti, mora po eni strani poznati splo$ne razmere v panogi,
v kateri deluje, zlasti njeno profitabilnost, s katero se primerja, nadalje velja
analogno za proizvodne stroske, stopnjo diferenciacije izdelkov (storitev), na¢in
organizacije in izvedbe njihove distribucije in promocije itn. Po drugi strani pa so
temelj za tovrstne primerjave skrbne analize lastnih zmogljivosti (prednosti in
slabosti).

Porter ugotavlja, da ima lahko podjetje vrsto prednosti in slabosti v primerjavi
s svojimi konkurenti, vendar je za vse temelj predvsem niZji stroski in diferenciaci-
ja izdelkov. Ker se obe temeljni strategiji lahko izvajata bodisi na SirSem podrodju,
ko se podjetje usmerja k ve¢ ciljnim segmentom, ali pa na ozkem podro¢ju, na
katero se osredotoca, Porter razlikuje tri generine strategije:

1. prizadevanje za niZje stroske (od povprecja v panogi), kar vodi v stroskov-
no vodstvo; podjetje deluje na SirSem podro¢ju oziroma je usmerjeno k ve¢ ciljnim
segmentom;

2. strategija diferenciacije, ki je usmerjena na $ir$i krog ciljnih segmentov;

3. A. strategija osredotocenosti na niZje stroske, ciljni segmenti so dokaj ozki
oziroma maloStevilni;

4 M. Porter, Competitive Advantage, str. 4.
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3. B. strategija osredotocenosti na diferenciacijo, ki je usmerjena na ozek trzni
segment.’ i

Vsaka izmed navedenih strategij terja povsem razli¢no pot za dosego konku-
rentnih prednosti. Medtem ko strategiji niZjih strofkov in diferenciacije skusata
poiskati konkurenéne prednosti v Sirokem spektru razli¢nih podrodij panoge, pa si
strategija osredotocenosti prizadeva bodisi za strofkovno prednost ali za diferenci-
acijo — ali za oboje — na nekem ozkem trznem segmentu.

Porter v tej zvezi izrecno poudarja, da se mora podjetje odloéiti praviloma za
eno samo strategijo, kajti v nasprotnem primeru, ko skusa »biti vse za vse ljudi«,
zlahka zdrsne v povpreénost, kar pomeni, da nima nikakr$nih konkuren¢nih pred-
nosti.*

Ko si podjetje izbori na svojih ciljnih trgih konkurenéne prednosti, se mora
zavedati, da jih ne bo obdrzalo v nedogled, saj bodo njegovi konkurenti skusali
posnemati novosti, ki jih je vpeljalo in zaradi katerih si je pridobilo prednostni
polozaj pred drugimi podjetji v panogi.

Tako se na primer s¢asoma spreminjajo tudi dejavniki, ki vplivajo na ve¢jo ali
manj$o stopnjo konkurenénosti v panogi: s¢asoma se lahko stopnja konkurenéno-
sti bodisi zveta ali zmanj$a. Ceprav posamezno podjetje marsikdaj ne more vpliva-
ti na ob¢e razmere v panogi, pa lahko z izbiro dobre strategije izbolja svoj polo-
Zaj. Tako lahko poveta diferenciacijo svojih izdelkov, vpelje nove oblike promovi-
ranja, servisiranja, distribucije in prodaje itn.

Uvajanje novih in izpopolnjevanje Ze obstojectih izdelkov z dodatnimi lastnost-
mi in funkcijami vedno znova poZivlja konkurenéni boj. Predvsem vsaka inovacija
praviloma prinasa podjetju, ki jo je prvo vpeljalo, konkuren¢ne prednosti, ki jih
zadrzi dotlej, dokler novitet ne vpeljejo tudi konkurenti. Pridobitev konkurenénih
prednosti pomeni moZnost za zvisanje trznega deleza in profita.

Tako je evolucija trgov v dokajsnji meri izraz prizadevanj podjetij, da bi na trgu
ponujali kupcem vedno nove prednosti. Pri tem je odlo¢ilnega pomena razvoj
tehnologoje, ki omogo¢a posodabljanje proizvodnih postopkov, zniZevanje stro-
Skov na enoto izdelka, zviSevanje storilnosti in donosnosti itn. ter omogoca vse
bolj raznovrstno zadovoljevanje potreb kupcev. Pomembne so tudi spremembe
obéih gospodarskih, druzbenih, kulturnih in drugih dejavnikov, ki vplivajo na
potrebe, nakupne odlo¢itve, kupno mo¢, Zivljenjski stil in navade potrodnikov.

Nesporno je zaradi vrste sprememb v oZjem in $irSem okolju organizacije
postala uporaba sodobnih metod trZenja nujnost. Obenem je postalo delo marke-
tinskih sluzb zahtevnejie in odgovorneje. V tej zvezi opozarjamo $e na danes
v Slovenji zelo akuten problem izgube juZnih trgov in stagnacije domadega trga
brez velikih perspektiv za njihovo skoraj$nje ponovno ozZivljanje. Zato se kot
nujnost postavlja zahteva po oZivljanju domacega gospodarstva na eni strani ter po
pridobivanju novih trgov na drugi strani.

Lahko pri¢akujemo, da bo v tej veliki preobrazbi slovenskega gospodarstva
nedvomno marketing pridobil pomen. Pri tem pa se bo pokazalo, da imamo zelo
skromno $tevilo ustrezno usposobljenih marketindkih strokovnjakov in da na$
izobrazevalni sistem na tem v vsaki sodobni trzni ekonomiji pomembnem podrodju
mocno zaostaja za dejanskimi potrebami profitnih in tudi neprofitnih organizacij.
Zavedati se namre¢ moramo, da se bodo morale v bolj razvitem trZznem gospodar-
stvu tudi neprofitne organizacije sreéevati z razlitnimi vrstami trgov in § trZnimi
zakonitostmi in da za njim lastne pritiske in spopade niso ustrezno pripravljene.

* Navedeno delo, str. 12,
¢ Navedeno delo, str, 13.
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Ko govorimo o marketingu v neprofitnem sektorju, pri ¢emer imamo v mislih
tako imenovane druzbene dejavnosti (3olstvo, zdravstvo, znanost, kultura itn.),
izrecno poudarjamo, da ni moZen enostaven prenos izkusenj iz profitnih organiza-
cij oziroma podjetij na ta specifi¢na podro¢ja. V ta namen je namre¢ potrebna
ustrezna prilagoditev nacel, funkcij in oblik sodobnega marketinskega upravljanja,
in sicer zunanjega in notranjega, vklju¢no z organizacijsko kulturo. Ker bi bila za
ustreznejSo osvetlitev te tematike potrebna posebna razprava, se omejujemo na
primer fakultete. Tudi fakulteta mora poznati svoj poloZaj v okviru univerze
(»panoge«) in svoje prednosti ter slabosti v primerjavi s konkurenénimi fakulteta-
mi. Tudi fakulteta se sreCuje z razli¢nimi »trgi«, kot so: maturanti srednjih 3ol
(mozni kandidati za nove Studente), financerji fakultete, bododi zaposlovalci
diplomantov idr. Nadalje je prav tako kot za podjetje tudi za fakulteto pomembno,
da zna pravilno uporabiti in vrednotiti razpoloZljive vire, zlasti svoje vrhunske
strokovnjake, ki so njen najpomembnejsi vir. Nadalje je pomembna opredelitev
poslanstva, ki gotovo ne more biti doseganje najvecjega moznega profita ali pove-
¢anje trznega deleZa, temvec kakovost storitve ipd., ko gre za povezovanje razli¢-
nih materialnih in nematerialnih dejavnikov u¢inkovitosti s poudarkom na sled-
njih. In konéno: tudi fakulteta mora oblikovati svojo podobo v javnosti in si
prizadevati za dvig organizacijske kulture, zlasti s smotrno izvedbo notranjega
marketinga.

Prenos in ustrezna prilagoditev dognanj sodobne marketinske teorije in prakse
v neprofitne organizacije bi nedvomno prispevala k njihovi vegji racionalnosti in
udinkovitosti ter k boljsi kakovosti »produkta«.’

7 Prim. obseznejio ob problematike sodobnega marketinskega upravljanja v Nada Sfiligoj, Temelji marketin-
tkega upravijanja (v tisku), kjer je tudi dena p bnejia lit
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