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V procesu tranzicije se slovenska podietja soocajo z vrsto
razvojnih vprasanj, ki ne segajo zgolj na podrogje lastninjenja,
temvecd tudi programskega in trznega restrukturiranja in s tem
na oblikovanje bododih razvojnih usmeritev. Proces lastninjena
bo, zlati v druzbah z delnisko strukturo upravljanja, nedvomno
okrepil pomen financénih ciliev podjetja, s tem pa bodo
postavljene v nov okvir tudi njegove trzenjske aktivnosti.
Mednarodni trzniki bodo ¢edalje bolj prisilieni usklajevati
trzenjske strategije podietja z uresni¢evanjem jasno
postaviienih financnih ciljev, njihove moZnosti pri izbiri
primernih trzenjskih aktivnosti pa bodo znatno zoZene zaradi
omejenih financnih sredstev in poslediéno omejenih
proracunov v te namene,

Na drugi strani pa obstojeci koncept vkljucevanja podjetij na
mednarodne trge opozarja mednarodne trznike na pogoste
Sibke tocke v njihovi strategiji: zaostrovanje vprasanja
konkurencnosti na mednarodnih trgih, pretezno osredotocanje
strategij na cenovne dejavnike konkurenénosti (nizke cene),
Sibka trZzna prepoznavnost podjetja, slabo obvladovanje in
nadziranje procesa trzenja, Sibko obvladovanje prodajnih poti
na tujih trgih, nizka stopnja internacionalizacije poslovanja,
velika poslovna odvisnost od tradicionalnih tujih partnerjev
(principalov, posrednikov), pozicioniranje izdelkov in znamk v
spodnje cenovne razrede itd. K tem oviram za uspesno
obvladovanije trzne pozicije podjetij je treba dodati Se
drugadne pogoje v domacem makrookolju, saj sedanji okvir
ekonomske politike ne favorizira ved izvozno naravnanih
podietij.

Vzporedno z novimi omejitvami, ki so nastajale tako na
mednarodnih trgih kot tudi v domacem makroekonomskem
okolju, se je krepil tudi proces deregulacije, ki poveduje
odprtost sedanjih in novih trgov za mednarodno konkurenco.
Zato je sedaj nedvormno pravi trenutek, da se trzniki v
domactih podietjih lotijo celostne presoje trznih pozicij svojega

21

AKADEMLUA Ii!;!;!il




I;!;!;!il AKADEMIIA

podjetjia na mednarodnih trgih in zastavijo, dopolnijo ali
prilagodijo okvir za bodode trzne usmeritve. Vse vedja trzna
dinamika kot posledica hitrih sprememb v poslovnem okolju in
zaostrovanje mednarodne konkurence zahtevata od trznikov
zmoznost za povezovanje operativnih poslov s strateSkim
razmiSlianjem o ustvarjanju dolgoro&nih trznih pozicij podjetja
na mednarodnih trgih. V tem prispevku Zelim prikazati pristop,
ki ga mednarodni trzniki lahko uporabijo kot odlogilen
pripomocek za nacrtovanje trZzenjskin aktivnosti na tujih trgin,
njihovo cilino obvladovanije na mednarodnih trgih in s tem
izbolj3anje udinkovitosti vstopa na te trge.

POTREBA PO SISTEMATICNEM
USMERJANJU TRZENJSKIH AKTIVNOSTI
NA MEDNARODNE TRGE

Dinamika sprememb in razvoja
mednarodnega okolja

V okviru klju¢nih segmentov globalnega gospodarskega in
trznega sistema si skuSajo posamezne drZave zagotoviti trZni
prostor za uresnicevanje lastnih razvojnih moZnosti. Medtem
ko je na eni strani znacilen proces fragmentacije trgov (razpad
trgov nekdanje Jugoslavile, Sovjetske zveze, Ceskoslovaske), je
na drugi prisoten proces nadnacionalnega gospodarskega
povezovanja (EU, NAFTA, CEFTA idr.), globalizacije trgov in
koncentracije mednarodne trgovine. Svetovno gospodarstvo
dobiva vse bolj podobo velikih regionalnih trgov in globalnih
konkurentov, ki si skuSajo zagotoviti &im bolj$i poloZaj na
svetovni trZzni sceni. Sodobni procesi gospodarskega
povezovanja ustvarjajo polarizacijo gospodarske modi in
podobe svetovnega trga. V okviru §tirih segmentov
globalnega trga (NAFTA v Severni Ameriki, Evropa,! trgi Daline
Azije? z Japonsko kot osrednjim ustvarjalcem trznih trendov in
Kitajsko kot novo gospodarsko velesilo, trgi drzav Latinske
Amerike) si skudajo posamezna podjetja zagotoviti svoje
klju¢ne trzne pozicije in razvojne moznosti,

Podjetja vse bolj agresivno iscejo svoje trzne priloZznosti na
novih tujih trgih, na katerih si utrjujejo tréne pozicije. Stevilni
konkurenti iz razliénih drZzav so si uspesno izoblikovali lastno
pot na svetovno trzno sceno, zato je mogode danes najti med
uveljavljienimi mednarodnimi konkurenti vse ve podjetij iz
Tajvana, Juzne Koreje, Singapurja, Hongkonga, Tajske in
Malezije.

V tem procesu internacionalizacije poslovanja postaja tudi
konkurenca Cedalje bolj globalna. Razvoj telekomunikacijske in
informaciiske tehnologije ter sodobnega transporta je vplival
na to, da geografske razdalie med nacionalnimi trgi niso ved
poglavitna ovira za prodajo izdelkov na tujih in geografsko ali
kulturno bolj oddaljenih trgih. Podjetja se vedno pogosteje
sreCujejo z mednarodno konkurenco Ze na domadem trgu.
Pravila in strategije mednarodnega ‘konkuri,‘ranja sé ‘
spreminjajo. Ustvariene konkurengne prednosti imajo svojo

1 Zlasti trg Evropske unije, v zadnjem ¢asu pa pridobiva konkuren&no
priviadnejo podobo tudi trg drzav CEFTA.
2 Trg APEC.

wtezo« Cedalje kraj§i Cas. Spremembe, prilagajanje in inoviranje
postajajo stalnice v poslovni filozofiji podjetij, zato trzniki
nenehno i$¢ejo in ustvarjajo nove moZnosti za vedjo trzno
odzivnost.

Velike in burne strukturne spremembe v svetovnem
gospodarstvu v zadnijih letih tako ne spreminjajo zgolj
gospodarske strukture posameznih drZav, regionainih trgov in
svetovnega gospodarstva v celoti, temved tudi znacilnosti
izdelCnih trgov in dejavnike trzne uspesnosti ter s tem
opredeljujejo pogoje, obete, ovire in objektivne moznosti za
uspesen vstop podijetij na posamezne nacionalne trge.
Spreminjajo pa se tudi vzorci nakupnega vedenja in porabe
porabnikov, zato postajajo danes Stevilni netradicionalni trgi,
kot so npr. Kitajska, Vietnam, Rusija, Ceska in Indija, zanimivi za
podijetja, ki proizvajajo izdelke za Siroko porabo, saj si z njimi
zelo intenzivno utirajo pot na te trge.

Spremembe v mednarodnem okolju
spreminjajo izhodi$¢a za trzenje slovenskih
podjetij

Pod vplivom razli¢nih dejavnikov mednarodnega okolja se
neprestano spreminjajo tudi dejavniki konkurenéne prednosti
podjeti] na posameznih nacionalnih in izdelCnih trgih. S tega
vidika opiranje na pretekle izkusnje in trzno pozicijo Ze nekaj
¢asa ni vece strategija, ki bi zagotavljala podjetjem prihodnii
trzni uspeh. Dogaja se celo nasprotno, namred, da je postala
administrativna dedic¢ina preteklosti ena od poglavitnih ovir za
uspedno izgrajevanje bodocih trznih pozicij podjetij v
spremenjenih pogojin mednarodne konkurence in
globalizacije trgov.

Stevilna slovenska podjetia so v zadnjih nekaj letih dozivela
vrsto pretresov. Med njimi je bil nedvomno najpomembne;si
izguba preteZnega dela njihovih tradicionalnih (klju¢nih) trgov.
Odpiranje domacega trga ponudnikom iz tujine, bodisi zaradi
liberalnej$e gospodarske politike, kapitalske prisotnosti tujin
podietij v slovenskem gospodarskem prostorus ali zahtev po
odpiranju trga ob vstopu Slovenije v mednarodne organizacije
in integracije, povecuje tudi konkurenco na slovenskem trgu.
Trzne razmere zahtevajo od slovenskih podjetij, da tudi na
domadem trgu in ne samo na tujih upostevajo mednarodna
merila konkurenénosti in sodobne marketinske koncepte kot
podlago za uspesno obrambo obstojecih trznih pozicij ali
pridobivanje novih,

Podijetja izgubljajo zaradi razli¢nih pritiskov iz okolja svoje
tradicionalne posle in trge, se srecujejo z agresivnej$o
konkurenco ze na domadcem trgu in se socasno soocajo tudi z
novimi trznimi priloznostmi, zato se mednarodnim trznikom
zastavlja vprasanje o moznostih in nacinih snovanja
marketinske strategije za krepitev obstojeCe trzne pozicije ali

ustvarjanje pozicije na novih dinamicnih trgih.

3 Prisotnost tujega kapitala v slovenskem gospodarskem prostoru je zaenkrat
sicer 8e bolj skromna, hitrej§e in zlasti bolj aktivno odpiranje Slovenije za dotok
tujega kapitala pa bo domado konkurencno sceno nedvomno e bolj
spremenilo in $e bolj zaostrilo trZne razmere za domaca podjstja.
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Velika koncentracija izvoza na nekaj klju¢nih trgov (Nemcija,
Iltalija. Francija), na katerih slovenska podjetja ustvarijo ve¢ kot
50 odstotkov celotnega izvoza, je ena od osrednijin znadilnosti
njihove marketindke strategije pri vkljucevanju v mednarodne
trgovinske tokove. Tak8na strategija tudi pomeni, da je
uspesnost podjetij v zelo veliki meri odvisna od trzne dinamike
na pescici kljuénih trgov, kar povecuje njihovo obdutljivost za
konjunkturne trende in valutne spremembe v osnovnih tockah
poslovne politike - v politiki trZzenja, strategiji rasti prodaje in
ravni ustvarjenih prihodkov.

Slovenija kot majhna drzava z omejenimi potenciali in
majhnim domadim trgom se mora vse bolj vkljucevati v
svetovno ekonomijo. Uspesno vkljudevanje v mednarodne
trgovinske tokove pa je v veliki meri odvisno od sistema
ekonomskih odnosov s tujino in domislieno zastaviienega
sistema podpore vkljuCevanja podijetij v te trgovinske in
kapitalske tokove. Zato je treba na osnovi razumevanja
globalnih ekonomskih silnic in procesov izoblikovati tudi
ustrezne institucionalne mehanizme in ukrepes, ki naj
zagotovijo konkurenéna izhodisca za laZje vkljuevanje
domacdih podjetij v mednarodno menjavo. Ta vidik
gospodarske promocije je Se zlasti pomemben za majhna
podietja, ki potrebujejo - predvsem zaradi omejenih
potencialov v zadetnem obdobju vklju¢evanja na mednarodne
trge - podporo pri zagotavljanju jasnega vpogleda v
mednarodne trzne razmere (marketinske informacije) in pri
pripravi mednarodnih trznih aktivnosti (promaocija, financiranje
izvoznih poslov, pomo¢ pri vstopu v prodajne kanale ipd.).

Vklju¢evanje Slovenije v mednarodne gospodarske asociacije
in integracijske procese zagotavlja podjetiem vedje moZnosti
za vstop na nove trge ali laZji vstop na obstojece zaradi
znizevanja vstopnih pregrad. Vendar pa sprejemanje nacela
recipro¢nosti in prilagajanje mednarodnim pravilom
gospodarske in trgovinske politike tudi v veliko vedji meri
odpirata slovenski trg mednarodni konkurenci. Podjetja tako
vse bolj spoznavajo dvojno plat vecje prepletenosti nasega
gospodarstva z mednarodnimi trgovinskimi tokovi. V ¢asu, ko
postaja vpetost Slovenije v mednarodno ekonomijo osnovna
stalnica prihodnjega gospodarskega razvoja, bodo podjetja
svoj poloZaj na domacem trgu najbolje zascitila tako, da bodo
svojo konkurencno sposobnost postopno dvignila na
mednarodno raven.

Dejstvo je namrec, da si nobena moderna drzava ne more ved
privosciti zapiranja vrat pred mednarodnimi tokovi blaga in
tehnologij in prikrajSevati svoje drZavljane za priloZnost

to, od kod prihajajo.# Zato bodo morala slovenska podietja v
prihodnje Se bolj iskati svoje moZnosti razvoja na svetovnem
trgu. Drzava pa bi morala s primermim instrumentarijem
ekonomske politike ta prizadevanja podpreti. Majhna in
srednje velika podietja so Ze sedaj v veliki meri izvozno
usmerjena, institucionalna podpora pa bi jim zagotovila Se
boljsa izhodi§¢a za vkljucevanje na tuje trge.

4 Kenichi Ohmae, »The Boundaries of Business: The Perils of Protectionism,
Harvard Business Review, 69 (July-August 1991} 4, str. 128,

Nekatera podjetja so v zadnijih letih intenzivno preurejala svoje
trzenjske aktivnosti na mednarodnih trgih, npr. Lek na trgih
nekdanje Sovijetske zveze, Krka na trgih Vzhodne Evrope,
Gorenje na evropskem trgu, na drugi strani pa so Stevilna tudi
izgubljala Ze osvojene trZzne pozicije zaradi spremenijenih
razmer, ker se jim niso uspela pravocasno prilagoditi ali pa
tega niso zmogla zaradi notranjih teZav in slabitve
konkurencne sposobnosti.

Kot poudarja Vezjak, pa ».. odvisnost razvoja in rasti
narodnega gospodarstva od mednarodne menjave nujno
nacenja vpraanje, kako organizirano nastopati na tujem, kako
delovati v tujem okolju, kako zadovoljevati tuje potrebe in kako
negovati in razvijati lastho moc in konkurenéno sposobnost za
uspesno trzno tekmovanje na tujem. Vermo, da je ¢as Gakanja
na narocila dokonéno mimo, da je samo odpiranje trgovinskih
vrat premalo in da je trZenjska aktivnost sodoben conditio sine
qua non za uspeSen nastop v tujem okolju in na tujem trgu.«®
Stevilna slovenska podjetja se 8 vedno ukvarjajo s procesom
lastninjenja in poslovno-programskega restrukturiranja, ki naj
dokonéno odplavi ostanke administrativne dedis¢ine
nekdanjega gospodarskega sistema, obenem pa se morajo
spopadati tudi s spremenjenimi razmerami v svojem
poslovnem okolju, ki se kaZejo zlasti v:

» krepitvi globalizacije trgov in konkurence

¢ stagniranju prodajnih moZznosti na kljucnih trgih razvitih
drZav Zahoda, ki so v fazi trzne zrelosti

e krepitvi tempa tehnoloskega razvoja in skraj$evanja
Zivljenjskega ciklusa izdelkov ter naraSéanja trznih tveganj
za nove izdelke

¢ koncentraciji ponudbe zaradi ustvarjanja potrebnega
obsega virov za razvoj novih izdelkov in razvoja trzne
poziciie na mednarodnih trgih

e porajanju novih dinamiénih in rizicnih trgov

e pospeSeni informacijski revoluciji, ki spreminja
transparentnost trgov, ustaliene marketinske koncepte in
dostop do teh trgov

¢ vedjem pritisku zunanjih akterjev na vodstva podjetij
(delnicarii, regulativni organi, poslovne banke, konkurenti
idr.).

Zgolj iskanje »pravegac lastnika in precblikovanje podijetja v
delnisko druzbo pa 3e ni samodejno zagotovilo za
spreminjanje poslovne filozofije menedzerjev v smeri krepitve
trzne naravnanosti njihovih podjeti. Povedano z besedami
trznika iz nekega srednje velikega slovenskega podjetja: »/zvoz
Je nujen, lotevamo pa se ga Se po starem, preizkusenem
in najmanj obremenjujoCem prodajnem konceptuld

Zahteve po strateSkem usmerjanju trZzenjskih
aktivnosti na tujih trgih

Hitre spremembe v mednarodnem okolju, ki vplivajo na trzno
dinamiko, priviagnost tujih trgov in zahteve ter pri¢akovanja

5 Danilo Vezjak, Mednarodno trienje: Analiza,Prva knjiga, EPOK, ZaloZba
Obzorja, Marioor 19886, str. 22./ '
8 A, S, trenik v slovenski druZbi »XYe«, d.d.
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porabnikov terjajo od podjetij nenehno preverjanje vpliva teh
sprememb na trzno dinamiko in marketinsko strategijo
podijetja, zlasti z vidika usmerjanja trznih nalozb na tiste trge, ki
kazejo dovolj velik in dinamicen trzni potencial za njegove
izdelke ali storitve in so s tem osnova za trzno ekspanzijo.
Trzenjske aktivhosti zgolj na operativni ravni izvoznih poslov so
pogosto lahko zelo kratkovidna trzenjska strategija, saj
mednarodni trZniki nimajo vpogleda v osnovne dejavnike
razvoja in nadziranje Zelene trzne pozicije na vsakem tujem
trgu, na katerem je podjetje prisotno.

Da bi lahko mednarodni trzniki racionalno uporabljali omejene
vire podjetja, morajo pragmatic¢en, ad hoc pristop v
izgrajevanju trzne pozicije na tujih trgih, ki sicer fahko nekaj
Gasa zagotavlja ugodne rezultate (rast prodaje, zaposlitev
proizvodnih zmogljivosti), zamenjati s sistematicnim,
Strateskim pristopom, ki mora prav zaradi omejenosti lastnih
virov upostevati moZne (pri¢akovane) in nacrtovane udinke v
povezavi s potrebnimi trznimi nalozbami. Zahteve delnicarjev
po pri¢akovanih dividendah od kapitala, ki so ga vioZili v
podjetje, bodo stopnjevale pritiske na mednarodne trznike, da
bodo povezovali trZna viaganja s finanénimi rezuftati
(dobitek, stopnja donosnosti trznih vlaganj), s tem pa se bodo
krepile tudi zahteve po vegjem povezovanju (podrejanju)
trzenjskih ciliev (rast prodaje, vlaganja v trg in trZenje) s
finanénimi rezultati (doseZeni dobicek, proracunsko naértovani
stroski za trzenje). V takih razmerah bo pridobil pomen
strateSki menedZment trzne poziciie podietia na tuijih trgih, saj
gre za pripomocek pri odlo¢anju, s katerim trzniki lahko
usmerjajo aktivnosti podietja z vidika razli¢nih moznosti in
omeijitev (portfolijski pristop).

V zadnjih letih sta postala iskanje novih tuijin trgov in izvoz
preteznega dela izdelkov iz prodajnega programa osnovni
znacilnosti marketinskih aktivnosti velikega dela slovenskih
podjetii. lzguba kupcev na trgih nekdanje Jugoslavije in na
nekaterih drugih tradicionalnih trgih (Sovijetska zveza, Irak,
AlZirija idr.) je prisilila podjetja v agresivno iskanje nadomestnih
trgov, na katerih naj bi si zagotovila prodajo izdelkov, ki jih ni
bilo mogoce vet prodajati na nekdanjih kljucninh trgih. Ker je
torej postala mednarodna menjava kljuéni dejavnik razvoja
podijetij, postaja vpraSanje ucinkovitega vstopa na tuje trge in
sistemati¢nega izgrajevanja trznih pozicij na njih osrednje
vprasanje bodo¢e marketinske strategije podjetij.

V dinarmiénem okolju trzniki ne morejo vec zagotavijati
primerne skladnosti svojih trZznih aktivnosti zgolj na operativni
ravni, ki se v marketinskem menedZementu osredotoCa
predvsem na sestavine marketinskega spleta, temveé se
morajo odzivati na spremembe predvsem na strateski ravni,
torej na ravni snovanja strategij in izgrajevanja trznih pozicij na
vsakem tujem trgu, na katerega vstopa podjetje ali je na njem
Ze prisotno. Prvi pogoj za uginkovito stratesko vodenje je
spoznanje, da mora podjetie zavestno usmerjati svoje
aktivnosti k doseganju uspeha ter ustvariti ravnotezje med
strategijo in operativnim delovanjem. Zato mora biti vodstvo
sposobno nadzirati ravnotezje med operativnim delovanjem,
prilagajanjem in strateskim delovanjem.

Pristop k celovitemu obvladovanju trzne pozicije podjetja na
cilinih trgih mora, upodtevaje omejene potenciale podjetij in
dinamiko razvoja mednarodnih trgov, temeljiti na:

¢ sistemati¢nem izboru cifinih trgov

 presoji trznih razmer in oblikovanju spleta primernih
marketingkih aktivnosti ob upo$tevanju razpoloZljivih virov,
zmoZnosti in mednarodnih ambicij podjetja

e prilagajanju zasnove trzenja razpoloZljivim zmoznostim
podjetja in ugotovljenim priloZnostim na tujih trgih

 oblikovanju primernih strategij za razvoj in utrjevanje trzne
pozicije na izbranih trgih

¢ povezovanju posameznih faz razvoja trzne pozicije v celovit
proces menedZmenta marketinskih aktivnost na
mednarodnih trgih

¢ celovitemn strateSkem nadzoru marketinskih aktivnosti na
mednarodnih trgih.

Trzniki morajo torej razmidliati o mednarodni razseZnosti trznih
aktivnosti podjetja iz dveh razlogov: konkurenénega in trznega.
Konkurenca, s katero se soo¢ajo podjetja na domacem trgu, je
vse ostrejSa zaradi prisotnosti tujih ponudnikov oziroma kaze
tendenco krepitve zaradi njihovega nacrtovanega vstopa na
domadi trg. Drugi razlog za temeljit premislek o tujih trgih pa je
v aktivnem iskanju novih trgov in moZnosti za nadaljnjo rast
prodaje izdelkov podietja. Ceprav so bila zlasti ve&ja podjetja
e dalj§i ¢as intenzivno vpeta v mednarodno menjavo, pa jih je
zaradi spremenjenih razmer na domadéem trgu v zadnjih letih
vse ved prisilieno v razvojno naravnanost na mednarodne
trge, ki se kaze 7e v samem obsegu prodaje izdelkov v tujini, ki
pogosto presega 90 odstotkov celotne proizvodnje.

Tudi vrsta majhnih zasebnih podjetij, ki so jih zaceli podjetniki
intenzivno ustanavljati v novem gospodarskem sistemu v
Sloveniji, kaZe veliko usmerjenost na mednarodne trge. Vse
ved teh podjetij namred i&¢e moZnosti svojega razvoja s
trzenjem izdelkov in storitev na mednarodnih trgih, zato je
med njimi mogoce najti Sedalje ved takih, ki so jim postali
mednarodni trgi osrednje tori¥ce poslovnih aktivnosti. V
zadnjem Casu je torej mogoce tudi v domadci gospodarski
praksi najti Stevilna majhna in dinami¢na podijetja (t. i. gazele),
ki agresivno igejo in izkoriscajo trzne priloznosti na
mednarodnih trgih Ze od zaCetka svojega poslovanja. Nekatera
med njimi si celo ustvarijo mo&no trzno pozicijo kot glavni
ponudnik izdelkov ali storitev v odkritih trznih niSah.

Stevilna majhna in srednje velika podjetia Ze ustvarijo pretezni
del prodaje svojih izdelkov na mednarodnih trgih. Podjetje RT
Razgor8ek, ki proizvaja sedeZne garniture in jin trzi v prodajni
mrezZi Svedskega trgovca s pohidtvom IKEA, izvozi 95
odstotkov svoje proizvodnje v 33 drZav na razli¢nih koncih
sveta. Podjetje je v svoji hitri rasti kmalu preseglo okvir
majhnega podijetja in doseglo znadilnosti uspe$nega srednje
velikega. Podjetje Arxtel, ki se ukvarja z grafiGno animacijo (za
ogladevalske filme, razvoj izdelkov idr.), ustvari preteZni del
prodaje na zahtevnem zahodnoevropskem trgu (Francija,
Italija). Njegovi kupci so mednarodne oglaSevalske agencije,
proizvajalci osebnih avtormobilov in filmske produkcijske hie.
Ker je slovenski trg za izdelke tak3nih podietij izierno majhen,
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S0 ta hitro spoznala, da jih je mogoce na zahodnih trgih, kakor
hitro se trzno uveljavijo, trZiti po vigjin cenah kot na domadem.
Seznam podjetij, ki so kljub svoji majhnosti zelo hitro in
uspesno zakoracila na mednarodne trge, je Cadalje daljsi:
Hermes Softlab, Hyla, Goltes, Ajlec, Ale$ GaSper, Magneti,
Cablex, Inea, Elektromehanika Luzar idr.

Stevilna majhna in srednje velika podjetja uspesno preskodijo
| oviro, ki jo predstavijajo omejeni viri, z domiselnimi
marketingkimi strategijami, inovativnimi izdelki in usmerjanjem
v skrbno izbrane trzne niSe. Ustvarjajo si trajnejSe trzne
priloZnosti in so¢asno odpravljajo klju¢na ozka grla v lastnih
virih, znanju in zmoznostih (npr. nezmoZnost samostojnega
financiranja obseZnih izvoznih poslov in razvoja lastne
distribucijske mreZe v tujini). S tega vidika postajajo
zavezniStva z drugimi podjetji tisti strate$ki instrument, ki jim
omogoca, da lahko kljub zelo omejenim virom uspegno
izkoristijo lastne konkurenéne prednosti (gib&nost in odzivnost,
stro§kovno ugodna proizvodnija idr.).

SISTEMATICNO IZGRAJEVANJE TRZNE
POZICIJE NA MEDNARODNIH TRGIH

Celovito obviadovanje trzne pozicije na tujih
trgih

Velika razlika med konceptoma »biti prisoten na tujem trgu« in
»nacrtno izgrajevati trzno pozicijo na tujem trgu« se kaze Ze pri
izbiri strategije vstopa, s katero se podjstje loteva razvoja trznih
aktivnosti v tujini in lastnih izvoznih potencialov.

Kaj razumemo pod pojmom trZzna pozicija? Pozicija pormeni
poloZaj, ki ga je mogoce opazovati in analizirati v dolocenih
okolid&inah, ga nadrtovati, izgrajevati in utrjevati ali pa tudi
napadati,” npr. konkurentovo trzno pozicijo. Podjetje si lahko
ustvari mocnejSo konkurenéno pozicijo in si tako zagotovi
pozicijsko prednost na trgu, zlasti kadar zavzame stratesko
pomembno pozicijo,8 npr. v viogi kljuénega dobavitelja
dolocenega izdelka ali storitve, z obvladovanjem klju¢nih
kupcev na trgu, izvajanjem izkljuénega nadzora nad prodajno
mreZo na trgu ali zavzetjem najugodnejSe (preferentne)
pozicije v zavesti odjemalcev. TrZzniki morajo zato pogosto
ugotavijati trzno pozicijo podjetja, da bi lahko presodili njegov
trenutni poloZaj na doloGenem trgu in predvideli (nacrtovali)
njegovo bodoco trzno pozicijo.

Pozicija podjetja pa lahko pomeni tudi razporeditev in
medsebojni odnos trznih subjektov v dolocenem trenutku
frznega tekmovanja, npr. konkurencna, kooperativna, vodiina,
monopolna, razpriena konkuren&na pozicija itd. Konkurenti
lahko v procesu konkuriranja sprozijo tudi pozicijsko sovraZzno
konkuriranje (pozicijsko vojno), ko si konkurirajo na mo¢no
utrjenih spornih tockah, s katerih se dalj Casa ne premaknejo,?
npr. konkuriranje za trzno prevlado tehni¢nih standardov
doloCenega proizvajalca kot panoZnih standardov, agresivno

7 Opredelitve pojma pozicija so povzete in prilagojene po: S/ovar slovenskega
knjiZnega jezika, Drzavna zalozba Slovenije, Ljubljana 1994, str. 960.

8V dologenih primerih v obliki monopolne pozicie.

9 Prilagojeno po: Slovar slovenskega knjiznega jezika, navedeno delo, str. 960.

cenovno konkuriranje ipd. Pozicija pomeni torej pravo ali
primerno mesto, nacin, na katerega se podjetje umesca v
konkuren&ni prostor na trgu, celo prednostno mesto ali
lokacijo na trgu ter situacijo v povezavi z okolis¢inami oziroma
trznimi razmerami. Trzna pozicija podjetja pa je hkrati tudi
stanje, proces ali posledica pozicioniranja na trgu. !

Podjetie si bo torej prizadevalo z razli¢nimi ukrepi in
aktivnostmi poiskati tak§no mesto ali ustvariti tak8en polozaj
na trgu, ki bo primeren za njegove marketindke cilie in mu bo
zagotavljal dologeno prednost pred konkurenti, pa tudi dovolj
veliko razlikovalnost (prepoznavna trZzna pozicija) v primerjavi z
drugimi ponudniki, tako da si bo ustvarilo dolo¢eno
konkurenéno prednost in si soCasno zagotavijalo individualno
prepoznavnost {identiteto), ki bo omogodila odjemalcem lahko
prepoznavanje podijetia in njegove ponudbe na trgu in
prispevala k izoblikovanju ugodnih stalis¢ in preferencnega
obravnavanija v zavesti odjemalcev. Ocitho bo moralo podjetje
v procesu izoblikovanja trzne pozicije na izbranem trgu
upostevati zeleno razmerje do svojih odjemalcev, Zeleno
konkuren&no razlikovanje od drugih dobaviteljev na trgu ter
lastne (izoblikovane) marketingke cilje in zmoZnosti. Zaradi
razlik v razpolozljivih virih podijetij in trzni dinamiki posameznih
panog ter razli¢nih nacionalnih trgov seveda ni mogoce
predioZiti ene same strategije razvoja trzne pozicije, ki bi bila
najprimernejsa za vsa podjetja. Poudariti pa Zelimo, da je za
strate$ko obvladovanije trZzne pozicije podijetja in nadrtovanje
trznih vlaganj zelo pomembno ugotoviti:

1. Ali je sedanja trzna pozicija podjetja na tujih trgih rezultat
njegovih jasnih ciliev in njegove marketinske strategije ali
pa je preteZno posledica obstojeCe trzne dinamike na
posameznih trgih in s tem rezultat preteZzno zunanjih
dejavnikov razvoja njegove trZzne pozicije in operativne
Siritve trzenjskih aktivhosti na osnovi motiva zaposlitve
lastnih proizvodnih zmogljivosti, ne pa lastnih strateskih
trznih ciliev in vizije.

2. Osnovo {motive in cilje) za izgrajevanje trzne pozicije:
vecanje obsega prodaje, krepitev trznega deleza, krepitev
trzne prepoznavnosti (imidZa) podjetja, racionalizacija trznih
naloZb, izkori$Canje sinergijskih ucinkov (ekonomija obsega
proizvodnje in marketinskih aktivnosti}, manjSanje
odvisnosti od dolo¢enega trga, pridobivanje referenc,
uvajanje novih izdelkov na tuje trge idr.

3. Obstojece zmoznosti, kakovost in obseg razpoloZljivih virov
ter objektivno ovrednotiti njihove prednosti in slabosti z
vidika moZnosti za Zeleni strateski razvoj trzne pozicije na
izbranih tujin trgih.

4. Dinamiko razvoja obstojecih tujih trgov, na katerih je
podietje Ze prisotno, in njihovega bododega pomena za
trzni portfolio podjetja, kar je osnova za utrjevanje njegove
trZzne pozicije na teh trgih in morda tudi za odloCitev o
kréenju aktivnosti na posameznih trgih ali celo postopnem
umiku s trgov, ki kaZejo velika trZzna tveganja, so v stanju

10 Prilagojeno po: WEBSTER'S I, New Riverside University Dictionary,
Houghton Mifflin Company, Boston 1984, str. 918.
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raziogov.
5. Privlacnost novih tujih trgov za podjetie, zlasti z vidika

boljSega izkori¢anja lastne trzenjske infrastrukture in
ustvarjanja trzne pozicije na SirSem trznem podrocju
oziroma za plasiranje novih izdelkov na nove trge.

Koncept strateSkega obvladovanja trzne pozicije na
mednarodnih trgih temelji na predpostavki, da lahko podjetje

mednarodnem okolju samo, ¢e nenehno in nadrtno razvija,
utrjuje in Siri svojo trzno pozicijo na osnovi zavestnega iskanja
trznih priloznosti in izogibanja prisotnim tveganjem.

NA MEDNARODNIH TRGIH

MENEDZVIENT TRZNE POZICLIE I

\
RAZVOJ TRZNE POZICIJE

/ NA NOVIH TUJH TRGIH \

PRILOZNOSTI IN. SLABOST]

dolgorotne recesije oziroma postajajo nezanimivi iz drugih | 2. Opredeliti cilje trZenyja, ki jih namerava podietje doseci na

tujih trgih v naértovanem casovnem obdobju, kot odgovor
na vpraSanje, kaj Zeli podjetje doseci na tujih trgih.

moznosti iritve prodajnih aktivnosti za obstojece izdelke, 3. Doloditi nacine in oblike konkuriranja kot odgovor na

stratesko vprasanje, kako konkurirati na izbranih tujih
trgih ~ izbira strategije vstopa na izbrane trge in snovanje
strategije razvoja lastne trzne pozicije z uvajanjem (novih)
izdelkov na tuji trg; repozicioniranje izdelka in izoblikovanje
novega imidzZa za obstojeCe izdelke, razvoj lastnih prodajnih

poti idr, :

udinkovito nacrtuje in izvaja svoje marketindke aktivnosti v 4, Doloditi primeren trenutek vstopa na izbrane trge kot

odgovor na stratesko vprasanje, kdaj konkurirati (npr.
zgodniji vstop s ciljem biti prvi na trgu ali pa slediti
konkurentom pri vstopu na trg in jim prepustiti prednost pri
razvoju primarnega povpradevanja),

Celovit proces menedZzmenta trzne pozicije je prikazan na sliki 1. | 5. Sprotno spremijati raven doseZenih rezuftatov in v

primeru odstopan] od nacrtovanih ciljev in standardov
sprejeti korektivne ukrepe za njihovo doseganje ali
prilagajanje spremenjenim razmeram na trgu kot odgovor
na stratesko vprasangfe, kaksni so dejansko doseZeni
ucinki aktivnostf na tujih trgih.

8. Izbrati primeren trenutek zapuscanja dolocenega trga

ali umika izdelka iz prodaje na doloCenem nacionalnem
trgu kot odgovor na stratesko vorasanje, kdaj skrciti ali
povsem prekiniti svoje aktivnosti na doloCenem trgu.

PREDNOSTI IN OMEJITVE, ZAHTEVE lzgrajevanje trine pozicije podjetia na mednarodnih trgih je
torej mogode obravnavati kot proces, ki pateka v naslednjih
zaporednih korakih:

? ODLOCITEVI:

STRATESKA ANALIZA OBSTOJECE
TRZNE POZICIJE NA SEDANJIH <«
L—p- | TRGIH IN PREVERJANJE
MOZNOSTI ZA NADALINJO
RAST PRODAJE NA TEH TRGIH

= NA NEOBETAVNIH TRGIH IN

KRCENJE TRZENJSKIH AKTIVNOSTI
USCANJE NEKATERIH TRGOV

vV

STRATESKI NACRT RAZVOJA
- TRZNE POZICIJE

CILJI'IN POTREBNA
STRATEGIJE TRZNA

TRZENJA VLAGANJA

CILJNI
TRZNI
PORTFOLIO

MENEDZMENT TRZNE POZICIJE PODJETJA NA TUJIH TRGIH

: ;————~ OCENA PRIVLACGNOSTI TRGA —

{1}
o :
KREPITEV TRZNE : #| OMEJEVANJE 2
POZICIJE TRZNIH s
l AKTIVNOSTI z
R o
3 s il
©9 N $ Z
S¢ | USTVARJANJE TRZNE &0
Sy ~ 7| POZICIJE NA IZBRANIH : cé‘
Q/@ : S
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N E
3
PRAVOCASNO ; UMIK 1Z g
VSTOPANJE NA «—— | NEOBETAVWNH # £
NOVE TRGE , , TRGOV ¥
L CILJ IN STRATEGIJE PODJETIA $

Slika 1: MenedZment trzne porzicije podjetja na mednarodnih trgih

mednarodnih trgih v strateSki zasnovi
mednarodnega trzenja

V procesu snovanja mednarodne strategije trzenja podjetja
morajo trzniki sprejeti naslednje odloditve:

1. Izbrati in opredeliti ciljne trge (nacionalne trge in cifjne
segmente odjemalcev) kot odgovor na stratesko
vprasanje, kje konkurirati.

Slika 2: MenedZment trzne pozicije podjetja na tujih trgin

Postavljanje strateskih izhodi$¢ za razvoj
Proces izgrajevanja trZzne pozicije na trzne pozicije na mednarodnih trgih

V slovenskih podjetjih lahko pogosto ugotovimo naslednje
znaCilnosti obstojece trzne pozicije na tujih trgih:

° nepovezanost trZne pozicije podjetja na posameznih tujih
trgih in ibka koordinacija aktivnosti med enotami v tuijini in
maticnim podjetjem, kar poveduje neracionalnost trznih
vlaganj in ustvarja nejasnost trZznega portfolia

e izgrajevanje trzne pozicije na nekaj kljucnih tujih trgih, kar
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povzroca veliko odvisnost dinamike prodaje od razvoja
trznega cikla teh trgov

= velika razpréenost prodajnih aktivnosti na Stevilne
nacionalne trge, ki sicer zagotavlja Zeleni obseg prodaje in
zaposlitve proizvodnih zmogljivosti, vendar je zaradi
previadovanja operativne razseznosti trzenjskih aktivnosti
trzna pozicija na vsakem cilinem trgu zelo Sibka, podjetje
pa slabo prepoznavno

e osredotodanje prodaje na nekaj kljuénih kupcev (ohicajno
posrednikov ali podjetij} ali celo samo na enega v tujini, kar
poveduje strateSko obdutljivost trzne pozicije podjetja na
tujih trgih zaradi prevelike odvisnosti od tujega partnerja,
omejenega vpogleda v razvoj trga in Sibke pogajalske
pozicije podjetja

¢ osredotocanje na dolo¢eno obliko poslov na tujih trgih, npr.
na dodelavne posle, ki ustvarjajo zelo Sibko prepoznavnost
podjetja, neobvladovanje prodajnih poti in slabo razvita
razmerja s kljunimi trznimi akterji, kar zaradi pogodbenih
omejitev tujega principala oteZuje ali celo onemogoda
izgrajevanje lastne in neodvisne trzne pozicije na teh trgih.

Prikazali smo samo nekaj pristopov, pogosto prisotnih v praksi

slovenskih podijetij, ki kaZejo na zelo omejen manevrski prostor

trZznikov pri agresivnejSem izgrajevanju prepoznavne in mocne
trZzne pozicije na mednarodnih trgih. SoCasno nas ti
opozarjajo, da je treba pri razvoju trzne pozicije dati vedji
poudarek strateski dimenziji. To so zelo hitro spoznala tista
podijetja, ki 5o se kapitalsko povezala s tujim partnerjem, ko se
je njihova trzna pozicija na dolocenih trgih zacela drasti¢no
spreminjati, vedja poslovna uspesnost pa je samo konéni
odsev druganega razvoja trzne pozicije podjetja.

Strate$ki menedZment se zato osredoto¢a na enega od

najpomembne;jsih in najtezavnejsih izzivov, s katerimi se sooca

podjetie, namred, kako postaviti osnove (temelje) za jutrinji
uspeh, medtem ko konkurira za doseganje rezultatov na
obstojeCem trgu. Pomembno je spoznanje, da zmagovati
danes ne zado3ta vet za trajneji uspsh na trgu. Ce niso
soc¢asno poloZena in negovana tudi semena jutriSnjega
uspeha, organizacija ne bo imela prihodnosti. Fahey
poudarija, da je ta izziv teZaven zlasti zato, ker postavlja izbira
izkoris¢anja sedanjosti in izgrajevanja prihodnosti menedZerje
pred tezavne, zaplstene in kompromisne odlocitve, ki vselgj
pomenijo Zrtvovanje nekaterih opcij v korist drugih.!

Strateska analiza kot informacijska podlaga
za nadrtovanje trZzne pozicije

Strate$ki menedZment mednarodnega marketinga zahteva
torej zelo aktiven odnos trznikov do okolja in njihovo aktivho
delovanje na tujih trgih, zato je to proces, ki naj vzpostavi
dinami¢no prilagajanje podjetja trznim pogojem v okolju in
omogodi ustvarjanje Zetenih pozicij na vsakem tujem trgu, na
katerega vstopa podijetje s svojimi marketindkimi aktivnostmi,

W tjam Fahey, »Strategic Managerment: The Challenge and The Opportunity«,
Eliza G. C. Colling and Mary Anne Devanna (ur.), The New Portable MBA,
John Wiley & Sons, Inc., New York 1994, str. 303.

Med najpomembnejsimi omeijitvenimi dejavniki za razvoj trzne
poziciie na mednarodnih trgih kaze omeniti zlasti:

° neustrezno poznavanje lokalnih pogojev poslovanja

° nerazvito marketinsko infrastrukturo

¢ spreminjanje pogojev delovanja v tujem okolju, ki
povedujejo rizicnost poslovanja

e ogroZanje pravic zaScitene industrijske in intelektualne
lastnine

° oblikovanje neustreznih izhodisSC strategije vstopa

* nezmoZnost izoblikovati Zelene pogajalske pozicije v
lokalnem okolju

° neustrezno kakovost izdelkov in tehnoloske napake.

Da pa bi si podietje ustvarilo konkurencno prednost na trgu, si
morajo trzniki predhodno izoblikovati vpogled v nove nacine
konkuriranja kot posledico spremenjenih razmer na
mednarodnih trgih, pripravijeni pa morajo biti tudi na
prevzemanije tveganj in sistemati¢no razvijanje marketinskih
potencialov za uspesno izvajanje primernih oblik konkuriranja
na vsakem trgu, na katerega vstopajo ali na njem poslovno Ze
delujejo. Strateska analiza mora zato zagotoviti jasne odgovore
na naslednja vprasanja:

* Na katere nove nacionalne trge naj vstopi podjetje v
dolodenem trenutku?

¢ Katere izdelke bo podjetje trzilo na tujih trgih?

* Na kak8en nacin lahko podjetje utrdi ali vsaj zadrzi
osvojene trzne pozicije?

e Na katerih trgih je smiselno postopoma (ali hitro) skréiti in
opustiti marketindke aktivnosti zaradi vedjega izkoriSCanja
trznih priloZznosti na drugih trgih?

e Kdaj je smiselno uvesti nove izdelke na trg ali prilagoditi
(posodobiti) obstojete, da bi si podjetje izoblikovalo ali
utrdilo trzno pozicijo?

Cilj celovite in poglobliene analize okolja je izoblikovati
razumevanje prifoZnosti, na katerih je mogoce graditi
strategijo, in ovir (nevarnosti), ki jih je treba obvladati ali se jim
izogniti. Nedvomno nam lahko dobro izvedena strateska
analiza izoblikuje vpogled v primerna izhodis¢a za razvoj trzne
pozicije. MenedZment trzne pozicije podietja na mednarodnih
trgih in tudi fazo strateSke analize je torej smiselno uravnavati
na dveh ravneh:

1. Na ravni obstojecih trgov, kjer gre za presojo trznih
moznosti in doseZene trzne poziciie podietja z vidika
nadaljnjih trZznih viaganj in snovanja trZzenjske strategije za
nadaljnjo krepitev trzne pozicije oziroma v primeru
trajnejSega slablienja priviacnosti trga tudi za strategijo
kréenja aktivnosti ali celo za umik z dolocenega trga.
StrateSka analiza obstojede trzne pozicije podjetja na tujih
trgih bo obsegala podroben prikaz trznih priloznosti, ovir in
omejitev v okolju, na drugi strani pa tudi preuditev moznih
trznih priloZnosti (gre torej za celovito analizo sedanjega
stanja na izbranih trgih in v lastnem podjetju, ki jo lahko
nato strnemo v analizo SWOT). V tej fazi analize je treba
oceniti tudi vpliv virov podjetia (prednosti in slabosti) na
izbiro optimalne strategije vstopa na izbrani trg.
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Nadaljnji poremben vidik, ki ga morajo upostevati
organizacije pri bodoCem razvoju trzne pozicije na
obstojetih trgih, je iskanje mozZnosti za izkori§Ganje razvite
trzenjske infrastrukture prek meja posameznih nacionalnih
trgov in ustvarjanje sinergije na osnovi povezovanja
(usklajevanja) trzenjskih aktivnosti prek meja posameznih
trgov (logistika, trzno pozicioniranje, ogladevanie,
poprodajni servis ipd.). Pri dolgoro¢ni prisotnosti na tujih
nacionalnih trgih se morajo mednarodni trzniki zavedati
dejstva, da ima vsak lokalni trg svojo razvoino dinamiko in
specifien razvojni cikel, kar zahteva od njih ustrezno
prilagajanje strategije trzenja previadujotemu trznemu
stanju v dolo¢enem Gasovnem obdobju.

2. StrateSko analizo potencialno zanimivih tujih trgov z vidika
moznega vstopa podjetja nanje in izgrajevanja zacetne
tréne pozicije na njih. V tej fazi gre za ustvarjanje izhodis¢ in
doloc¢anje potrebnih aktivnosti in virov za ustvarjanje
zaGetne trzne pozicije z namenom izkoris¢anja zaznanih
trznih priloZnosti in s tem za ustvarjanje potenciala za
nadaljnjo rast marketinskih aktivnosti podjetja na
mednarodnih trgih. Vlaganja v tuje trge in v nova poslovna
razmetrja dobivajo tako vse bolj znaCaj strateskih naloZb
podjetja. V analizo bo vkljudena tudi analiza izvoznega
potenciala,? ki bo obsegala podrobno preuditev naslednjih
sestavin potenciala podietja za vkljuCevanje v mednarodno
menjavo: finanni potencial, menedZmentski potencial,
profil proizvodnje, potencial R&R, trzenjski potencial.

Ob tem se zastavija tudi pomembno vpraganje, v kolikni meri
slovenska podietja Se lahko dosegajo nadaljnjo hitro rast
prodaje na svojih klju¢nih trgih (Nemdija, ltalija, Francija,
Avstrija), saj gre za trge v fazi zrelosti, na katerih veljajo
drugacna konkurengna pravila kot na novih trgih v fazi vzpona.
Podjetja morajo dinamicno prilagajati svojo marketingko
strategijo prevladujocim pogojem uspenega delovanja na
vsakem trgu, na katerem so prisotna. Za trge na prehodu iz
trzne rasti v fazo zrelosti je namrec znadilno naslednje:

* presezek proizvodnih zmogljivosti

* intenzivnej$a konkurenca

* tezavno vzdrZzevanje konkurencnega razlikovanja izdelkov
* distribucijski problemi

° pritiski na znizevanje cen in dobicka.’

Za trzenje na mednarodnih trgih in v posameznih trznih
segmentih je zelo pomembno pravodasno odkriti vire novega
povprasevanja po izdelkih, saj je obi¢ajno mogode lazje
prodreti na hitro rastodi trg ali segment trga kot na trg ali
segmente, na katerih povpradevanje stagnira. Na razvitih trgih
in segmentih imajo probleme Ze obstojedi dobavitelji zaradi
presezka proizvodnih zmogljivosti. To obenerm pomeni, da je
veliko teZavneje vstopiti na trg, na katerem trzno
povpraSevanije Ze nekaj Casa obvladujejo prisotni konkurenti z
razvito marketinsko strategijo in osvojenimi trznimi pozicijami,
trzni deleZi pa so odsev njihovih pretekiih viaganj v trg.

12 Danilo Vezjak, Mednarodno trZenje: Strategija, navedeno delo, str. 1656-167.
B Orville C. Walker, Jr,, Harper W. Boyd, Jr., Jean-Claude Lerreche, Marketing
Strategy, Planning and Implementation, Richard D. Irwin, Homewood 1992,
str. 299-300,

Podijetje mora v tak8nih razmerah izgrajevati svojo trzno
pozicijo, tako da odvzema trg konkurentom, kar je veliko
teZavneje, kakor Ce si lahko izoblikuje trzno pozicijo v
neizkoriSéenem trznem segmentu ali trzni nisi."# Lasserre®
ugotavija, da je izbira drZav odvisna od relativne privlacnosti
vsake posamezne drZave, priviaénost posameznih drzav pa je
treba presojati na osnovi naslednjih meril:

1. Priviacnost trga: velikost, rast, segmentiranje, sestavljenost
(zahtevnost) povpraSevanja; intenzivnost in znacaj
konkurence.

2. Resursna privlacnost: razpoloZljivost, kakovost in cene
surovin, stroski dela, produktivnost in stali$¢a, dobaviteljske
mreZe, kakovost informacij, financiranje, zgradbe, splosna
infrastruktura in logistika.

3. Politicno/requiativna in operativna priviacnost. politiéna
stabilnost, monetarna stabilnost, administrativna praksa,
operativna fleksibilnost, nadzor cen in teGajev.

Ob tem kaZe ponoviti poudarek, da je priviacne nacionalne
trge smiselno iskati enako prizadevno tako v razvitem kot tudi
nerazvitem delu sveta. Razviti svet diktira tempo, ki mu vse
hitreje sledijo tudi drzave v razvoju.

Strateski nacrt za celovito obvladovanje trzne
pozicije podjetja na tujih trgih

Za uresnicitev zastavlienih ciliev na vsakem trgu morajo
mednarodni trzniki izoblikovati splet marketindkih strategij, s
katerimi bodo razvili tuiji trg za svoje izdelke ali storitve, zatem
strategij, s katerimi bodo nadrtno utrjevali trzno pozicijo
podietia (strategije razvoja in obramba trzne pozicije), in
strategij, na osnovi katerih se bo podjetie v doloCenem
trenutku lahko tudi naértno umaknilo s tujega trga. V
strateskem nacrtu mednarodnega trZzenja mora mednarodni
trznik izoblikovati jasne odgovore na naslednja vprasanja
podietja:

» Kaj dolgoroéno plasirati na svetovni trg?

o Katere tuje trge vkljuditi v program trzenja?
¢ Kako vstopiti na tuiji trg?

¢ Kako nastopati na tujem trgu?1

Stratesko nacdrtovanje zacetnega vstopa na
novi tuji trg

Podjetja vstopajo na tuje trge s strategijo, ki jo izberejo v
nekem trenutku na podiagi presoje okolja (pogojev vstopa) in
lastnih zmoZnosti ter ciljev. V zamisli strate$kega
menedZmenta mednarodnega marketinga so kratkorocni
(izvedbeni) nacrti del strateSkega koncepta podjetja, ki
prispevajo k doseganju njegovih dolgorocnih ciliev na izbranih

1 Paul Beamish W., J. Peter Killing, Donald J. Lecraw and Harold Crookell,
International Management, Text and Cases, Richard D. rwin, Inc.,
Homewood, I, 1991, str. 35.

¥ Phillippe Lasserre, »Corporate Strategies for the Asia Pacific Regions, Long
Range Planning, Vol. 28, 1895, No. 1, str. 18.

16 Danilo Vezjak, Mednarodno trZenje: Strategijja, druga knjiga, EPOK,
Zalozba Obzorja, Maribor 1987, str. 14-21.
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trgih, soCasno pa zagotavljajo operativno gibénost in
prilagodijivost pogojem delovanja na tujem trgu.

Izbira dologene trzne priloZnosti pomeni viaganje denarija,
Gasa in naporov trznikov v uresni¢evanije izbrane strategiie;
tak3na dodelitev virov podijetja pa je skoraj vedno izpostavijena
tveganiju, saj vselej pomeni, da je treba nekaj vioZiti prej,
preden lahko ugotovimo pri¢akovane ucinke iz tega vlaganja.
Mehanizem za to, da dobimo nekaj iz takSnega vlaganja, je
lahko napacno razumljen (slaba ideja ali slab obdutek za trg) ali
pa so okolisCine tako spremenijo, da lahko celo dobro
zamiSliena ideja doseze neuspeh.!?

Gre torej za temeljna ali strateska vpraSanja mednarodnega
trznika, ki se nanasajo na mednarodno konkurendno
sposobnost podjetja, na katera pa ni mogoce iskati odgovora
zgolj na takti¢ni in operativni ravni manjsih {kozmeti¢ninh}
izboljSav izdelka, znizanja stroskov in agresivnejSega
oglaSevanja v medijih. Nasprotno, gre za enega temeljnih
problemov podjetja, ki se nanasa na /zgrajevanje njegove
bodoce trzne pozicije v spremenjenih trznih pogojih
delovanja. Izbira ustrezne strategije vstopa na izbrani tuji trg (ali
ve¢ cifinih trgov) je kljucna faza v procesu oblikovanja
programa trZenja in strategije trznega delovanja podjetja na
izbranem trgu.

Eno od pomembnih vprasanj konkurencne sposobnosti
slovenskih podjetij z vidika uspesnega trzenja na mednarodnih
trgih je vpraSanje izbire primernih strategij vstopa in
primernega trenutka za vstop na izbrane trge oziroma
vpra$anje strategije krepitve obstojecih trZznih pozicii. De Bono
poudarja, da je strategija skrbno postavljanje stvari na pravo
mesto z intenzivnim premislievanjem, zato pomeni nasprotje
od Cakanja, da se bodo stvari dogodile same po sebi.
Zavedati se je namrec treba, da ima strategija dolgorocen
znacaj in je Siroko opredeliena, medtem ko je nadrt samo
strateski instrument za njeno uresnicitev. S strategijo pa ne
vplivamo zgolj na uporabo obstojecih resursov podijetja,
temveC zahteva ta pogosto tudi razvoy primernih (potrebnih)
resursov.'®

Izbira strategije vstopa na tuje trge ni odvisna samo od
zaznanih priloZnosti in nevarnosti v okolju, temve¢ tudi od
sposobnosti vodstva podietja za ustvarjanje in u¢inkovito
razporejanje resursov in od opredeliene splosne strategije rasti
podjetja. Podjetje namre¢ lahko v svoji Zelii po kontinuirani rasti
uporablja razli¢ne strategije, ki temeljijo na kombiniranju izbire
izdelkov in trgov. Razli¢ne strategije vstopa na tuiji trg
omogocajo izkoriscanje razlicnih priloznosti, podjetje pa se s
strategijo izpostavlja tudi razli¢nim tveganjem in nevarnostim.
Podrobneje obravnavamo strategije vstopa na drugem
mestu, ¥ tukaj samo povzemimo, da lahko mednarodni trznik
izbira med naslednjimi strategijami vstopa:

17 Edward de Bono, Tactics: The Art & Science of Success, Fontana/Collins,
London 1986. str. 190 in 202.

18 Edward de Bono, Tactics: The Art & Science of Success, Fontana/Collins,
navedeno delo, str. 147 in 157 (podGrtal Milan JurSe} .

9 Mitan Jurse, Mednarodni marketing. EPF, Maribor 1997,

° izvoz izdelkov (posreden, neposreden izvoz, specifine
oblike izvoza)

* pogodbeni vstop (licendna pogodba, fransizing, dodelavni
posli idr.)

¢ naloZbe v tujini (joint venture, lastne neposredne naloZbe).

VpraSanje, kako najbolje vstopiti na tuji trg, je pomembno za
mednarodnega trznika, saj prav izbira primerne strategije
vstopa vpliva na izoblikovanje celotnega marketinskega
programa in aktivnosti. V bistvu vkljuéuje odloditev o vstopu
iskanje sprejemljivega razmerja med naslednjimi elementi:
pricakovani promet, stroski, nadzor in riziki. Pri nacrtovanju
strategij mednarodnega marketinga je treba upostevati tudi
dasovno dimenzifo strategij, saj primerno ¢asovno
tempiranje vstopa na izbrani trg lahko pomembno vpliva na
trzno uspenost aktivnosti podjetja v tujini. Opredeljeni cilji
podietja so izhodisc¢e za odlocitev vodstva o dodelitvi
potrebnih resursov (finan¢nih, kadrovskih idr.) za uspesno
mednarodno poslovanije. Pri dodelitvi virov je torej treba
upostevati tudi Casovno dimenzijo te dodelitve, ki
predpostavlja, da bo podijetie dovolj dolgo prisotno na
izbranem trgu, da bo ustvarilo nacrtovani donos na vloZzena
sredstva.

Strateski vstop na 7izbrani trg je povezan z viaganyi v razvoj
lastne trZne pozicije, zato je posledica naklju¢nega in
nesistematicnega vstopa na tuiji trg obicajno Sibka trzna
pozicija, ki jo razvije podjetje na trgu. Namen izbire ustrezne
strategije vstopa na tuji trg je pomagati trzniku izoblikovati
stvarne cilie podjetja ter dosedi Zeleno, predvsem pa
opredelieno konkurenéno pozicijo na izbranem nacionalnem
trgu v vnaprej dolocenem casovnem obdobju. S tega vidika
ima strategija tudi svoj povratni (korektivni) ucinek na
marketinske cilje tako v fazi njihovega nacrtovanja kot tudi
nadziranja doseZenih ucinkov.

StrateSko naértovanje razvoja trzne pozicije
na obstojecih tujih trgih

V procesu uresni¢evanja marketinskih ciliev podjetja izbrana
strategija vstopa prej ali slej doseZe meje predvidene
ucinkovitosti, saj vselej temelji na doloCenih predpostavkah o
trznih razmerah na izbranem trgu. Zato morajo trzniki v
doloCenem trenutku na osnovi ocene trznih razmer s
strategijo utrjevanja trzne pozicije naCrtovati dodatne
ukrepe za uresni¢evanje marketinskih ciliev. Podjetje potrebuje
razen strategije vstopa na tufi trg - s katero zeli izkoristiti
dolocene trZzne priloZnosti in preskoditi/zaobiti vstopne ovire in
omejitve — torej tudi strategijo razvoja trzne pozicije na
izbranem ciljnem trgu.

Podjetje ima na razpolago vrsto strategjj za izoblikovanje svoje
trZne pozicije, ki bodo vkljuCevale viaganje v razvoj prodajnih
poti in distribucijsko mrezo, lastno marketingko infrastrukturo v
tujini {prodajne enote, poprodajni servis, sestava izdelkov idr.)
in v prilagajanje lastne markstinske strategije (prilagajanje
izdelka, izoblikovanje ustrezne organizacijske strukture in
zaposlovanje strokovnjakov za mednarodni marketing). Vsaka
organizacija, ki Zeli uspeti na izbranem trgu, si mora na njem
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izoblikovati in utrditi jasno, razlikovalno in branljivo
konkurencéno pozicijo. Poslovodstvo podjetja se maora zavestno
odlogiti o trzni poziciji in o tem, kaksno vlogo Zeli podjetje imeti
na trgu, zato mora razviti tudi zmozZnost za obrambo
ustvarjene konkurencéne pozicije. McDonald's in Brown
navajata naslednje mozne trzne pozicije podjetja:

e dominantna pozicija — trzni vodja

e pozicija skupnega dominiranja, deljena s konkurentom -
skupno vodstvo

e pozicija naras¢anja moci ob pomembnem trznem delezu -
izzivalec ali sledilec

* krepitev pozicije v trzni nidi, z najmocnejSo pozicijo v ozkem
segmentu vred - trZni specialist.20

Obstojeda trzna pozicija na vsakem tujem trgu je odsev
pretekle strateske izbire in odlogitev trznikov, vendar pa bodo
bodogi rezultati podietja temeljili na tem, kako dobro se bo
prilagajalo bodo¢emu okolju.?! To pomeni, da mora podietie
nenehno nadzirati svojo trzno pozicijo na tujem trgu, da bi
pravocasno zaznalo morebitne spremembe in se jim
prilagodilo, bodisi tako, da svojo pozicijo zavaruje pred
negativnimi vplivi sprememb, ali pa tako, da jo celo utrdi in
izboljSa.

Podjetja uporabljajo za razvoj svoje trZzne pozicije zelo razliéne
instrumente in ukrepe. Nekatera si skuSajo izoblikovati
dolgorocno stratesko pozicijo na trgu tako, da ponujajo
odjemalcem Sirok asortiment izdelkov po razli¢nih cenah, da
bi pritegnila kupce in jih zadrZala {lojalnost krovni znamki
podjetja), ko se bodo pomikali navzgor po dohodkovni skali.
Tak3no segmentiranje trga, ki je pomemben instrument trznika
za razvoj trzne pozicije na izbranem nacionalnem trgu, vodi k
diferenciranju izdelne ponudbe. Med ukrepi, ki jin podjetja
uporabljajo za izoblikovanje in utrjevanje svoje trzne pozicije na
izbranih trgih, so pomembnejsi zlasti naslednji:

 zagotavijanje konkurenéne prednosti z razlikovanjem lastne
ponudbe in strategije marketinga od konkurentov
(izgrajevanje razlikovalne trzne pozicije)

° zgodnji vstop na tuji trg in izkori§¢anje poloZaja »biti prvi na
trgu«

 ustvarjanje vodilne trzne pozicije z inovativnostjo izdelkov

¢ obramba trzne pozicie z menedzmentom blagovnih znamk

° razvoj prodajne mreze in operativne ucinkovitosti v obdelavi
trga

* izkoriSCanje trzne pozicije z lastnimi enotami v tujini in z
neposredno obdelavo trga

* utrjevanje trZzne pozicije z razvojem ali §iritvijo lastne
marketindke infrastrukture (lastna prodajna mreZa, servisna
mreZa ipd.)

¢ Utrjevanje trzne pozicije s strateskimi povezavami z
lokalnimi partnerji na tujih trgih

° uporaba fransizinga za krepitev trZzne pozicije (npr. Siritev
prodaje z odpiranjem fransiznih prodajain)

20 | inden Brown and Malcolm H 8. McDonald, Competitive Marketing
Strategy for Europe, navedeno delo, str. 50-51,

2t George S. Day, Market Driven Strategy: Process for Creating Value, The
Free Press, New York 1990, str. 5.

° izgrajevanje trzne poziciie z oprtnim trzenjem

° revitaliziranje trga s spremenjenim segmentiranjem ciljnin
skupin odjemalcev

¢ standardiziranje marketindke strategije in programa kot
elementa oblikovanja veétrzne (regionalne, globalne) trzne
pozicije

» prilagajanje strategije utrjevanja trzne pozicije trznim
razmeram v obdobju gospodarske recesije (prilagajanje
izdelkov in cen idr.).

Mednarodni trznik razpolaga torej z vrsto instrumentov, s
katerimi lahko na tujih trgih izoblikuje Zeleno trzno pozicijo za
podietje, jo utrjuje in brani pred akcijami konkurentov. Z
aktivnim izkoriganjem trznih priloZnosti pa lahko dodatno
okrepi konkurenéni poloZaj podjetja na ciljnih trgih. V ta namen
mora preuciti moZne scenarije razvoja trga in doloditi nabor
primernih marketinskih ukrepov za vzdrZzevanje trzne poziciie v
razli¢nih trznih pogojih, ki jih ustvarjajo konkurenti in razmere v
makrookolju drzave, v kateri je podjetje prisotno. Med
strategijami, ki jih uporabliajo podjetja za izgrajevanje ali
utrjevanje lastne trzne pozicije, lahko trznik izbere:

1. Strategijo pozicijskega utrfevanja - pasivno strategijo za
obrambo obstojece trzne pozicije.

2. Strategijo Siritve trZne pozicije ~ aktivno strategijo za
obrambo obstojede pozicije z ekspanzijo trzne prisotnosti
in Siritvijo osnove za konkuriranje.

Preden se trznik loti izoblikovanja strategije, s katero Zeli utrditi
ali braniti trzno pozicijo podjetja na tujem trgu, mora
izoblikovati izhodisca, na osnovi katerih bo opredelil
primeren splet ukrepov za utrjevanje te pozicije. Snovanje
bodoce strategije bo temeljilo na analizi, ki bo vkljucevala
podrobno preucitev naslednjin dejavnikov:

¢ krititno oceno obstojele trzne pozicije podjetja na trgu

¢ analizo razvoja trga in njegovega bodocega pomena v Sirsi
regiji

* oceno pri¢akovanih trznih priloZnosti in tveganja

e analizo dolgorocnih marketinskih ciljev podjetja

 kriti¢no analizo potrebnih resursov in lastnih zmoZznosti

¢ potrebno ¢asovno dinamiko nacrtovanih ukrepov z vidika
razpoloZljivih virov podjetja

e raven potrebnih viagan] financnih sredstev v utrjevanje
trZzne pozicije.

lzbor primernih ukrepov za strategijo obrambe ali utrjevanja
trzne pozicije podjetja bo mednarodni trZznik lahko opravil na
osnovi ocene izoblikovanih izhodis¢. Na podiagi teh izhodis¢
bo lahko presodil, ali bo podjetje na trgu izbralo takSne ukrepe,
s katerimi bo aktivno branilo svojo trzno pozicijo pred akcijami
konkurentov in vplivi SirSega okolja, ali pa bo z ukrepi to
pozicijo morda $e dodatno okrepilo.

Za uspesno vzdrZevanje in krepitev obstojeCe (izgrajene) trzne
pozicije na trgih, na katerih je podjetje prisotno, mora
mednarodni trznik sproti spremijati tudi razvoj lokalnega okolja
in vpliv sprememb na njegovo trzno pozicijo ter se z
ustreznimi ukrepi sproti odzivati na te spremembe. Med
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spremembami, ki lahko vplivajo - ogrozijo, poslabsajo ali tudi
izboljSajo - na trzno pozicijo podjetia, so pomembne zlasti:

° intervalutarne spremembe in njihov vpliv na priviacnost
nacionalnega trga

* proces deregulacije trga

= akcije in ukrepi konkurentov.

Intervalutarne spremembe v zadnjem Gasu nedvomno
pogosto spreminjajo privliacnost nacionalnih trgov, na katerih
je podijetje prisotno, pa tudi ekonomiko prodaje podjetja na
njih. Spremembe intervalutarnih razmerij domace valute do
drugih valut spreminjajo tudi t. i. izvozno oziroma uvozno tocko
za razli¢ne izdelke in s tem privlacnost lokalnega trga za
izdelke iz tujine. Medtem ko nara3canje vrednosti domade
valute oteZuje izvoz izdelkov na tuje trge, pa na drugi strani
zaradi naras¢anja trzne privlacnosti uvozne ponudbe ustvarja
nove trzne priloznosti za lokalni trg.

Vrsta drzav skuSa v procesu preoblikovanja svoje
druzbenoekonomske strukture in sistema s prehodom na
trZzne pogoje delovanja ustvariti priviatne pogoje delovanja za
tuja podijetja, ki vstopajo na njihov nacionalni trg. Zato kot
posledica procesa deregulacije v tevilnih drzavah ~ delno
tudi v Sloveniji - nastajajo bolj priviadni pogoji za vstop tujin
podjeti], so¢asno pa se zaostruje konkurenca med obstojedimi
ponudniki na trgu. Se pomembnejse pa je sprodtanje trgovine
med drZzavami znotraj gospodarskih integracij in sporazumov
o svobodni trgovini (EU, NAFTA, CEFTA, EFTA, AFTA,
ASEAN), ki ustvarja privia¢no okolje za snovanje lokalizacije
marketindkih strategij tujin podijetij, ki nimajo svojega sedeza
na takdnem obmodju.

Konkurenca dobiva ¢edalje bolj mednarodni in globalni znacaj,
zato noben trg ni ve¢ varen pred ogroZanjem konkurentov in
tujine. Agresivni konkurenti uporabljajo Siroko paleto sredstev,
s katerimi izboljujejo svojo trzno pozicijo (inovacije, hitrost
uvajanja izdelkov na mednarodne trge, strateSke povezave,
agresivno promocijo ipd.). Mednarodni trznik mora zato &im
bolj zgodaj preuditi vpliv ukrepov konkurentov na trzno
pozicijo podjetja in se pravotasno odzvati nanje z lastno

marketinsko strategijo.

StrateSko nacrtovanje kréenja trZzne pozicije
na tujih trgih

V dologenih razmerah se lahko na lokalnem trgu, na katerem
je podijetie izgrajevalo svojo trzno pozicijo, izoblikujejo taksni
pogoji poslovanja, ki mu onemogodajo nadalinjo donosno
izkoris¢anje trznih priloZnosti. Glavni razlogi za takdno stanje so
lahko gospodarski in politicni problemi drzave gostiteljice,
povedanje rizicnosti drZave, posebej v primeru vojne
nevarnosti, politicnih prevratov ali ideoloskih sprememb v
druzbi, pa tudi trajna recesija na doloGenem nacionalnem trgu
je pogosto lahko razlog, da pric¢enjajo trzniki razmidljati o
kréenju trznih aktivnosti na takem trgu in celo postopnem ali
tudi iziemno hitrem umiku z njega. Podjetju sta na razpolago
dve strategiji umika s tujega trga:

¢ strategija prisilnega umika

° strategija nacrtovanega zapusCanja trga.

lzguba premoZenja, ki je prizadela Stevilna slovenska podjetja
ob nedavni iraSko-kuvajtski vojni in agresiji na ozemilju
nekdanje Jugoslavije, potrjuje tezo, da morajo biti podjetja
dovzetna tudi za morebiten negativni razvoj dogodkov na
lokalnih trgih in nacrtno pripravijena tudi na izvedbo
morebitne strategije hitrega umika s trga. Seveda pa je
osnovni problem pogosto dejstvo, da trzniki oziroma
menedzerji napacno ocenijo razvoj dogodkov, ko pa jih nato
dejansko stanje preseneti, nimajo ve¢ moznosti za pravocasen
in primeren umik s trga.

Se vedji problem pa povzroda dejstvo, da podietia pogosto
vezejo na posamezne trge velik del svojega premozenja, kar
kaZe na njihovo strategijo dolgoro¢ne prisotnosti na izbranem
trgu, v primeru prisilnega umika s trga pa tega premoZenja ni
mogoce vsele] v zelo kratkem Casu prenesti drugam oziroma
se odloditi za dezinvestiranje. Daniels in Radebaugh v tej zvezi
poudarijata, da se morajo podijetja odlociti, kako se umakniti iz
poslov v dologeni drZavi v primerih, ko:

e aktivnosti niso vec skladne s celovito strategijo podjetja
e obstajajo druge, boljSe priloZnosti.

TrZniki so pogosto manj zmozni predlagati dezinvestiranje
kakor investiranje. Prisotna je namred tendenca, da podjetja
predolgo ¢akajo z umikom z neprivlacnih trgov.
Dezinvestiranje lahko izvedejo s prodajo ali enostavno z
zapiranjem obratov. Prodaja je pogosto bolj zazelena, saj dobi
podjetje s taksnim dezinvestiranjem dolo¢eno nadomestilo.
Podjetie pa ne more vselej enostavno zapustiti nekega trga
oziroma se odlociti za dezinvestiranje. Vlade pogosto
zahtevajo uresnisitev sklenjenih pogodb in s tem vplivajo na to,
da je skoda ob dezinvestiranju ve¢ja od neto vrednosti
direktne nalozbe.2?

Na strategijo prisilnega umika s trga lahko vplivajo tudi ukrepi
lokalnih organov oblasti. Pogosto se v makrookolju oblikujejo
omejitve, npr. tehnidni standardi in drugi predpisi, ki urejajo
promet izdelkov na trgu, ki jih posamezni ponudniki niso
zmozZni izpolnjevati, zato so prisilieni zapustiti doloceni trg. V
procesu snovanja mednarodnih aktivnosti podjetja gre torej za
to, da se bodo pod vplivom internih in eksternih dejavnikov
metode oskrbovanja tujih trgov s¢asoma spreminjale, zato
obi&ajno uporabliamo za opisovanje razvojnega procesa vse
vegjega vkljuevanja podietij v mednarodno poslovanje izraz
winternacionalizacija«. Nedoseganje zastavljenih ciliev na
dolocenem trgu pa lahko pripelie do umika in
»deinternacionalizacije«. UpoStevati je treba torej dejstvo, da je
mednarodno poslovanje na splosno dvosmerni proces tudi za
isto podjetje.2?

2 John D. Daniels and Lee H. Radebaugh, /nternational Business:
Environments and Operations, Sixth Edition, Addison Welsey, Reading
1992, str. 598-99.

23S, Young, J. Hamill, C. Wheeler, J. R. Davies, /nternational Market Entry
and Development: Strategies and Management, navedeno delo, str. 3
(podértal M. J.).
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StrateSko nadziranje razvoja trSne pozicije na
tujih trgih

Dinamiéni znacaj strategij trzenja na tujih trgih zahteva od
trznikov sprotno prilagajanje marketindkih aktivnosti v procesu
udenja, v katerem izoblikujsjo na osnovi informacij dolo¢ena
izhodi$Ca za zaCetni vstop in predpostavke za uspe$no
delovanje v tujem poslovnem in irSem okolju, nato pa na
osnovi neposrednih izkusenj in znanja {(marketingke
informacije) o tujem trgu trzno pozicijo dograjujejo in utrjujejo,
v dolocenih primerih pa se odlogijo tudi za zapustitev trga.

Pri strateSkem nadzoru mednarodnega marketinga je treba
upostevati SirSo paleto dejavnikov, ki vplivajo na uspednost
doseganja marketinskih nacrtov na mednarodnih trgih. Med
temi so pomembni zlasti: velikost posameznih nacionalnih
trgov, stroski dela v razlicnih drzavah, razlike v vrednosti valut
in spreminjanje intervalutarnih razmerij, pravne in politiéne
strukture, druzbene znacilnosti in kulturni dejavniki. Vsako
podjetje si mora izoblikovati specifi¢en sistem standardov za
nadziranje marketinskih aktivnosti, ki odseva njegove
marketinske strategije, panogo, ki ji pripada podjetje, in klijutne
dejavnike okolja, ki dolo¢ajo trzne pogoje na posameznih
nacionalnih trgih.

Opredeljeni cilji podjetja so izhodisCe za oblikovanje sistema
nadzora na podro¢ju mednarodnega marketinga. Vodstvo
podjetjia mora vnaprej jasno zadrtati splodne in opredeliti
kratkoro&ne in dolgorogne cilie za mednarodne aktivnosti. Ce
cilji niso izoblikovani na zacetku, vodstvo ne more vedeti, kateri
viri bodo potrebni za uresnicitev strategije ali kateri rezultati
bodo pric¢akovani. Zato tudi ni mogod&e izoblikovati standardov
za nadziranje uresnievanja nacrtovanih ciljev.

Pri strateSkem nadrtovanju je smiselno obravnavati strateski
nadzor kot oblikovanje temeljnih strateskih smernic v
kontekstu okolja, v katerem deluje podijetje. Velik poudarek je
torsj na razumevaniju, kako lahko kritiéni dejavniki okolja
vplivajo na zacetno stratesko usmeritev podjetja, zato mora
strateski nadzor obravnavati tudi osnovne (izhodi§¢ne)
predpostavke in spremembe okolja, na katerih so bile
izoblikovane strategije, saj si tako povecuje dovzetnost za
predvidevanje nepricakovanih sprememb na tujih trgih.

Na drugi strani pa je mogoGe razumeti takti¢no nacrtovanje in
nadzor kot obravnavanje tistega dela poslovnega procesa, ki
se nana$a na nacin izvajanja nacrtovanih poslovnih usmeritev
v okviru strate$kega nacrta. Takticni nadzor v tem kontekstu se
zato osredotoca na ocenjevanie, kako okolje reagira na
taktine nacrte podjetja, ko se ti dejansko uresnicujejo, zato
mora spremljati reakcije konkurentov in odjemalcev, pa tudi na
ugotavljanje stopnje ucinkovitosti aktivnosti podijetja pri
doseganju trzenjskih ciliev, ki so hkrati standardi nadziranja
{npr. obseg prodaje, trzni deleZ ipd).2*

Vodstvo mednarodnega marketinga mora izoblikovati
primeren sistem strateskega nadzora, ki mu bo zagotavijal

2 Peter Lorange, Michael F. Scott Morton and Sumantra Ghoshal, Strategic
Control Systerns, West Publishing Company, St. Paul 19886, str. 13,

spremljanje razvoja kljuénih aktivnosti in pravocasno reagiranje
s ciliern zgodnjega odpravijanja zaznanih nesprejemljivin
odstopan] doseZenih rezultatov od nadrtovanih standardov. V
tem procesu je zelo pomembno zagotoviti odkrivanje zgodnjih
opozorilnih znakov ob moZnih spremembah v okolju in
neugodnih vplivih ha podjetje. Vodstvo mednarodnega
marketinga mora izoblikovati takSen sistem strateSkega
nadzora, ki bo zagotavljal spremljanje razvoja klju¢nih
aktivnosti in pravodasno reagiranje s ciliem odpravijanja
zaznanih nesprejemijivih odstopanj doseZenih rezultatov od
nacrtovanih standardov. Strateski nadzor mednarodnega
trzenja bo osredotocen zlasti na:

* ocenjevanje in ugotavijanje sprememb v obetavnosti tujih
trgov

e presojanje razpolozljivih in potrebnih marketingkih
potencialov

° presojanje ustreznosti procesa strateskega nacrtovanja
marketinga (cilji, strategije, dodeljevanja sredstev za
posamezne instrumente trzenja) z vidika sprememb v
mednarodnem in domacem okolju podjetja

¢ spremljanje in vrednotenje sprememb v mednarodnem
poslovnem okolju in presojanje njihovega vpliva na
strate$ko delovanje podjetja na tujih trgih.

Nadzor je torej pomembno orodje za presojanje dosezenih
rezultatov v primerjavi s planom mednarodnega marketinga.
Na ta nacin je omogo&eno izvajanje korektivnih akcij, da bi
ponovno uskladili aktivnosti s planom in tako omogodili
trznikom dosedi opredeliene cilje. V doloenih primerih pa
korektivne akcije pomenijo tudi prilagajanje marketindkin
planov spremenjenim okoli$¢inam v mednarodnem okolju.

SKLEP

Sodoben konkurencni pristop podjetja mora biti zasnovan na
konkurencni strategiji in marketinskem konceptu, ele nato je
mogode razmidljati o organiziranosti poslovnih procesov in
trzenjskih aktivnosti. V tem prispevku smo Zeleli poudariti, da
je mogode udinkovito izkoris¢ati mednarodne trZne priloZznosti
samo na podlagi ustreznega marketinskega koncepta, ki mora
temeljiti na vpetosti podjetja v dinami¢no mednarodno
poslovno okolje, aktivnega in ciljinega razvijanja ter usmerjanja
lastnih zmoZnosti v izkoris¢anje odkritih trZznih priloznosti. To
pa zahteva od vodstva dolgorogen in strateski pristop ter
vlaganja v trg, ne pa zgolj v lastne izdelke, na drugi strani pa
tudi sprotno spremljanje dogajanj na tujih trgih in pravocasno
odzivanje na nove priloznosti ali groZnje. S tem Zelimo
poudariti, da se morata v podjetju operativna in strateska plat
marketingkih aktivnosti prepletati, saj sta nedeljiva celota.

Brez prelivanja strategij v splet cilino naravnanih marketinskin
aktivnosti in njihove odii¢ne izvedbe ni mogode pricakovati, da
bodo strategije zagotovile doseganje dolgorocnih ciliev
podjetja na tujih trgih. Prav tako pa se trzniki v ¢asu hitrih in
dinami¢nih sprememb v mednarodnem okalju ne smejo
slepiti, da bodo lahko ustvarjali dolgorocno trzno pozicijo
podjetja zgolj na operativni ravni pridobivanja izvoznih poslov
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in uspedno branili doseZeno pozicijo brez ustrezne dolgorocne
marketinske strategije.

V Casu prehoda slovenskega gospodarstva in druzbe v novi
sistem in ureditev morajo trzniki &im prej prekiniti z vodenjem
svojih aktivnosti na osnovi ostankov administrativne dedidCine
iz preteklosti in preusmeriti svojo pozornost od notranjih
procesov v organizacijah na dogajanja na mednarodnih trgih
ter na tej osnovi graditi svoje marketinske koncepte in
strategije. V prispevku smo prikazali model strateskega
vodenja marketingkih aktivnosti podjetjia na mednarodnih trgih
v dinamiénih razmerah razvoja okolja, internacionalizacije
poslovanja in globalizacije konkurence. Model temelji na
nacrtnem snovanju marketingkih strategij za vstop podjetja na
izbrane tuje trge in strategij za izgrajevanje, utrjevanje in
obrambo trznih pozicij pred ukrepi konkurentov, v dolo&enem
trenutku pa tudi umik z doloenega trga. Kakovostna
informacijska podpora razvoju tujih trgov in SirSega okolja ter
celovita presoja lastnih zmoznosti in ciliev sta izhodisCe za
koncept naérinega usmerjanja omejenih potencialov podjetja
na tuje trge.

Povzetek

Prispevek obravnava proces sistematiénega razvoja trine pozicije podjetia na
mednarodnih trgih. Na osnovi analize trzenjskih problemov slovenskih podjetij v
fazi tranzicije in tendenc v mednarodnem poslovnem okolju je izoblikovan
koncept strateSkega menedZmenta trzne pozicije podjetjia na mednarodnih
trgih. Podrobneje je prikazan proces strateske analize, na kateri sta nato
zasnovana nadrtovanje razvoja trzne pozicije na novih tujih trgih in proces
krepitve trzne pozicije na obstojedih tujih trgih. Proces je obravnavan v okviru
strate$kega meneadZmenta mednarodnega marketinga, zato je dodana Se
zasnova stratedkega nadzora trine pozicije na mednarodnih trgin.

Abstract
Market position development in international markets as part of an effective
international marketing strategic management process

In paper the systernatic market position of a company in international markets
is discussed. On the basis of the analysis of marketing problems of Slovenian

companies in the transition process and recent developments in international
business environment the paper outlines a strategic management concept of
market position in international markets. First, the processes of strategic
analysis is discussed, followed by the examination of planning process of
market position development in new target markets, the market position
extension and strengthening in present markets, This process is outlined as
part of the international strategic marketing management process, therefore
the concept of strategic control of market position in international markets is
added.
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