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MEDNARODNI | Konkurencni izzivi
MARKETING | globalizacije trgov
za slovenska podjetja

uvoD

Globaliziranje trgov in konkurence postaja osrednji fenomen
svetovnega gospodarstva na prehodu v 21. stoletje. Globoke
druZbene in ekonomske spremembe, ki jih spremljajo politicéni
pretresi v drzavah, ki so se usmerile v izgrajevanje

Milan Jurse kapitalistiénih trZnih ekonomij, pospesen tehnoloski razvoj v

izredni prof. zadnjem desetletju tega stoletja in oblikovanje regionalnih
Ekonomsko-poslovna fakulteta trgov, ki so posledica multilateralnega povezovanja drzav v
Maribor regionalne trgovinske bloke s pomocjo zniZevanja in

odpravljanja ovir v medsebojnem trgovanju, so nedvomno tisti
kljucni razvojni trendi devetdesetih let tega stoletja, ki so
spodbudili vse hitrej$e globaliziranje trgov. Pretresi na finanénih
trgih posameznih drzav, npr. azijskih, ki so se odlocile za
hitrejSe reformiranje svojin gospodarstev v smeri trzne
ekonomije, pa soCasno opozarjajo na vse vedjo prepletenost
in medsebojno odvisnost nacionalnih trgov, saj se v procesu
globaliziranja trgov posamezni trendi in recesijske teznje, pa
tudi procesi trzne difuzije izdelkov zelo hitro Sirijo s trgov ene
regije na trge drugih regij, s tem pa dajejo trznim {tudi
finanénim in politicnim) spremembam globalni znacaj. Oditno
je potrebno tudi praces globaliziranja trgov obravnavati
vedplastno in dinamiéno. Vseobsezne politicne spremembe, ki
posegajo tudi v spreminjanje ustroja gospodarskega sistema
posameznih drzav, le Se dodatno spodbujajo proces
globaliziranja trgov, saj so Stevilne drZave v tem procesu
postale veliko bolj dovzetne oziroma odprte za zunanje vplive.

Palitiéno in gospodarsko odpiranje drZav in znizevanje njinove
politine rizitnosti (deZelno tveganje),! ki je posledica
demokratizacije politicnih sistemov in utrjevanja silnic trznega
gospodarstva, spodbujata ponudnike k vstopu na nove -
netradicionalne - trge. Hitro zastarevanje tehnologij in izdelkov
Pregledni znanstveni clanek | ter naragdanje stroskov za razvoj novih pa sili podjetja v iskanje
Zahvala: Zahvaljujem se anonimnemu recenzentu revije velikih in dinamicnih trgov, na katerih je mogoce uresnicevati

Akademija MM za koristne napotke pri izboljSanju prvega ambiciozne trzne nacrte in s tem ustvarjati pogoje za

osnutka prispevka. Za vse morebitne nedoslednostiin | Kot kaZejo najnovejSe izkudnie, je takino znizevanije rizicnosti lahko zgolj
pravilnost podatkov sem kot avtor Clanka odgovoren sam. | zatasno ali pa precsj implicitno in pri menedzerjin zaznano kot trajno.

25




I;!;!;!il AKADEMUA

ekonomiziranje razvoja, proizvodnje, financ, nabave in
marketinga. Z hamenom zniZati transakcijske stroske in
ohraniti konkurencne prednosti, ki imajo svojo podiago v
nekaterih specifi¢nih virih in znanjih, ki jih posedujejo podjetja,
zlasti multinacionalna, se vodstva teh podjetij odloéajo za
agresivno internacionaliziranje poslovnih aktivnosti na eni
strani, na drugi pa skusajo s strategijo internaliziranja zadrZati
svoje specifiéne (po Dunningu?) lastnidke konkurenéne
prednosti in preprecevati njihovo razkrivanje konkurentom.

Dinamicen razvoj mednarodnih finanénih trgov je bil
omogoc&en z razvojem ustrezne financne infrastrukture za
globalno optimiranje finanénih tokov korporacij in izloGanje
finanénih rizikov v globalnem okviru, s tem pa zagotavlja tudi
osnovno infrastrukturo za opravljanje mednarodnih blagovnih
transakcij v globalnem obsegu in daje dodatno spodbudo za
hitro rast mednarodnega poslovanja podjeti], zlasti s pomodjo
neposrednih nalozb v tujini. Agresivno sklepanje strateskih
povezav med podjetji z razlicnih delov sveta in med samimi
konkurenti, Stevilni prevzemi, pripojitve in zdruZitve so samo Se
dodaten odziv podjetij na porajanje globalnega trga in aktiven
poskus ustvarjati potrebne zmoznosti za konkuriranje na
tak8nem trgu, na drugi strani pa instrument za optimiranje
poslovnih procesov in izgrajevanje konkurencénih prednosti na
globalnem trgu.

Marketindke priloZnosti torej niso ve¢ omejene z drzavnimi
mejami, vendar pa zahteva menjava preko drzavnih meja od
trznikov dodatne sposobnosti za interpretiranje tujega okolja z
vidika teh priloZnosti in usmerjanje poslovnih procesov
podjetja na osnovi razumevanja pomena globalizacije trgov za
njegovo konkurengno strategijo. Sposobnost mednarodnih
trznikov za odkrivanje in prepoznavanje priloznosti v tuijini,
analiziranje in razumevanje zunanjega okolja, ki je za podjetje v
veliki meri nenadzorljivo, ter izbor pravilnega nacina
prilagajanja marketinskih aktivnosti trznim razmeram na
mednarodnih trgih so kljuéni cleni uspesnega delovanja
podjetja na tujih trgih. Zato postaja proces internacionalizacije
poslovanja, na kar opozarjajo tudi domadci raziskovalci, kljuéna
poslovna strategija podietij za konkuriranje na globalnem trgu.

Globaliziranje konkurence pa ni le posledica znizevanja
tradicionalnega za3¢itnega pomena drzavnih meja v
mednarodni trgovini, do katerega je pripeljala zlasti vse vecja
regionalizacija svetovnega gospodarstva, temvec ustvarja tudi
novo trzno dinamiko na do nedavna zaprtih in nepriviadnih
nacionalnih trgih, drZave razvitega Zahoda pa postavija pred
nove izzive in tudi probleme.* ZmoZnost obstoja in razvoja

2 Padrobneje o tem v delu: John H. Dunning (1993), Multinational
Enterprises and the Global Economy, Addison-Wesley Publishing Company,
Workingham.

3 SvetliGic na primer poudarja, da je zaradi vse intenzivnejSe globalizacije za
slovenska podjetia ¢edalie pomembnejsa izhodna internacionalizacija
proizvodnje kot strategija neposrednih nalozb podjetij v tujino, katere namen je
okrepiti prisotnost na izoranih trgih in izbejjati lastno konkurengno sposobnost
z izkori§Ganjem ekonomiie obsega in skupne proizvodnje in razdelitve.
Podrobneje o tem v avtorjevih delih: Marjan Svetlici¢ (1996), »lzhodna
internacionalizacija dejavnosti slovenskih podjetiic, Bandni vestnik, 45 {4), str.
2431, in (1996), »lzzivi globalizacije in regionalizacije svetovnega
gospodarstvas, Nase gospodarstvo, 42(3), str. 246—258.

4 Ved o tem najde bralec v delu: Hans-Peter Martin, Harald Schumann (1997},
Pasti globalizacije: Napad na demokracijo in blaginjo, CO Libri, Ljubljana,

podjetij, tudi na domagem trgu, je vse bolj odvisna od njihove
konkuren&ne sposobnosti, ki jo presoja trg s pomodjo
mednarodnih standardov konkurenénosti. Ker Slovenija Ze na
prehodu v trzno ekonomijo vse bolj odpira svoj trg vplivom
globalne ekonomije, velja tudi za slovenska podijetja
ugotovitev, da morajo, e Zelijo uspevati v dinamiénem
mednarodnem okolju, aktivno sodelovati v procesu
globalizacije ‘trga, ki dobiva vse bolj podobo velikega trga brez
meja. Seveda se ob tem samoumevno zastavlja vpraSanje
razpoloZljivih virov in tudi menedzerskih potencialov ter znanj,
ki morajo biti na razpolago za taksno strategijo vstopa na
svetovni trg, na drugi strani pa postaja vse bolj jasno tudi
dejstvo, ki je prav tako posledica globalizacije, namrec, da je
trZni polozaj podietij tudi na domagem trgu vse bolj odvisen
od njihove mednarodne konkurenéne sposobnosti, merjene
s standardi globalne konkurence.,

Zato skusamo v prispevku preuditi mozne vplive globalizacije
na slovenska podjetja in njihovo marketingko strategijo,
slovenske menedzerje pa spodbuditi k premisleku o naslednjin
vprasanijih: Ali se dovolj zavedamo globine pomena
globalizacije za mednarodno strategijo lastnega podjetja? Kaj
pomeni globaliziranje trgov za slovenska podjetja, novo
groznjo ali trzno priloznost? Kaksne so moZne posledice
globaliziranja konkurence in trgov za slovenska podjetja?
Katere klju¢ne zmoznosti je treba razvijati za uspedno
konkuriranje na globalnem trgu? Ali lahko podjetja iz majhne
ekonomije, kot je slovenska, sploh enakovredno konkurirajo na
globalnem trgu? Na kakSen nacin se morajo slovenska
podjetja prilagoditi trznim razmeram na vse bolj
konkurenénem globalnem trgu, da bi ohranila in nadalie
utrjevala svojo trzno pozicijo? To je nekaj osnovnih vprasanj, ki
jih Zelimo osvetliti v tem prispevku.

ZAVEDANJE POMENA GLOBALIZACIJE
TRGOV ZA MEDNARODNO STRATEGIJO
PODJETIJ

Globaliziranje trgov kot del svetovnega
globalizma

Svetovno gospodarstvo in globaliziranje trgov sta zelo pogosto
uporabljana pojma, s katerima skusajo poslovni analitiki in
finanéni strokovnjaki razloziti hitro Siritev najnovejse krize
finan¢nih trgov iz prvotnega Zarisca v drzavah daline Azije na
trge v drugih regijah sveta, npr. v Latinsko Ameriko, pa tudi na
trge drzav razvitega Zahoda. Strinjamo se z ugotovitvami, da
je pojem globalizacije zelo Sirok z vidika opisovanja procesov,
ki jih zajema, pa tudi vecplasten, saj nekateri avtorji govorijo
celo o »svetu brez meja«® o globalni politiéni ureditvi sveta, o
svetovnem denarju, svetovnem finanénem sistemu in
finan¢nem trgu ipd. Prav zadnja kriza financnih trgov
nedvomno zelo jasno kaze na vse vedjo soodvisnost
nacionalnih gospodarstev in odvisnost trznih razmer na

5 Npr. Ohmae v svojih delit:. Kenichi Ohmae (1987), Beyond National
Borders, Dow Jones-Irwin Publishing Group, Lincolnwood; (1991), »The
Boundaries of Business: The Perils of Protectionisme, Harvard Business
Review, 69 {July-August) 4, str. 128—130:in {1993), The Borderless World,
Harper Business, New York.
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posameznih nacionalnih in delnih trgih, npr. na finanénem
trgu, trgu nepremicnin, surovinskem trgu itd., od globalnih
premikov v svetovnem gospodarskem in politiénem ustroju
drzav in regi.

Globaliziranje je nedvomno mogoce razumeti kot vecplasten
fenomen v mednarodnih ekonomskih in politiénih odnosih, ki
ima svojo politicno, ekonomsko, socio-kulturno ali Se kak$no
drugo plat, razli¢na izhodisca pri obravnavanju globalizacije pa
se kljub temu nekako opirajo zlasti na nacelo konvergence
kot procesa zblizevanja ali celo poenotenja pravil v
mednarodnih politiénih odnosih, mednarodni trgovini, vedenju
porabnikov® na trgih in vedenjskih vzorcih ljudi nasploh.
Taksno poenotenje pravil, konceptov in vsebinskih izhodise pa
je lahko tudi primerno izhodi$¢e za poslovno delovanje
podjetij, ko skuajo proces konvergence, ki ga orisujeta
globaliziranje trgov in sistem makroregulacije mednarodne
trgovine, izkoristiti v svoji marketinski strategiji, ob tem pa
optimirati tudi rabo svojih virov preko meja posameznih
nacionalnih trgov (ekonomijo obsega proizvodnje, trZenja,
razvoja, financ, ekonomijo podrocja dejavnosti in izkoris¢anja
virov podjetja ipd.). Zato Svetli¢i¢ poudarja, da je mogoce
razumeti globalizacijo kot vecplasten proces, ki vkljucuje
ekonomske, politicne in kulturne sestavine, ki skupaj tvorijo
novo kakovost.’

Globaliziranje trgov je prav tako vecplasten proces, ki ga na eni
strani spodbujajo zunaniji dejavniki, na drugi pa sama podjetja,
zlasti multinacionalne korporacije, ki pospesujejo tempo
uvajanja (proces difuzije) novih izdelkov in storitev na Stevilne
nacionalne trge, in ga podpirajo z agresivnim promoviranjem
in globalnim informiranjem porabnikov, ki ju omogoca
sodobna informacijska tehnologija (satelitski tv-programi,
internet), z intenzivnim razvojem trZzenjske infrastrukture, zlasti
distribucijske mreze, ki jo v zadnijih letih dodatno krepi $e hitra
mednarodna ekspanzija razlicnih detajlistiénih verig.

Razvoj telekomunikacij in mednarodnih financnih trgov ter
odpiranje lokalnih trgov posameznih drzav ustvarja potrebno
infrastrukturo za globaliziranje poslovnih transakcij in aktivnosti
podijetij, kar povecuje njihovo gib¢nost in odzivnost na
spremembe v globalnem okolju. Zaradi hitre Siritve informacij,
ki jo omogoca razvoj sodobne informacijske tehnologije, npr.
internet, satelitske tv-postaje in mobilna telefonija, se poveduje
transparentnost trgov, zaradi laZjega dostopa do informacij in
Siritve ponudbe izdelkov in storitev pa se krepi tudi zahtevnost
porabnikov.

Proces globaliziranja posameznih panog spodbujajo zelo
razliéni dejavniki, med katerimi so pomembni zlasti naslednij:
(1) spodbufevalci globalizacije trgov (porajanje globalnih
odjemalcev s podobnimi potrebami, okusi in zahtevami,
pomen globalnih odjemalcev in distributerjev, prenosljivost
marketinskih pristopov na razli¢ne nacionalne trge);

(2} spodbujevaler globalizacije stroskov (globaini okvir za

8 Zato se porajajo razliéni koncepti za vodenje marketingkih aktivnosti podjeti,
kot so globalno segmentiranje trga, globalno pozicioniranje izdelkov, strategije
globalnega oglasevanja ind.

7 Marjan Svetlicic (1996), »lzzivi globalizacije in regionalizacije svetovnega
gospodarstva«, Nade gospodarstvo, 42(3), str. 247 in naprej.

izkoris¢anje ekonomije obsega, izkustvene krivulie, ucinkov
globalne oskrbe, izkorigGanje ugodnih logisticnih pogojev in
stroskovnih razlik v posameznih drzavah); (3) viadni
spodbujevalci globalizacije (ustvarjanje pogojev, ki dajejo
prednost globalnim strategijam, npr. regionaliziranje trgov,
mednarodni sporazumi o deregulaciji posameznih izdelénih in
storitvenih trgov, usklajevanje tehni¢nih standardov in
infrastrukture, podobna trzna regulacija idr.); (4) spodbujevalci
globalizacije konkurence (konkurenéni pogaoiji, ki spodbujajo
uporabo globalnih strategij, agresivna trzna ekspanzija
konkurentov idr.)?

K temu dodajmo 8e pomemben mikro vidik obravnavanja
fenomena, da namre¢ globalizacija kot proces postavija
menedZerje v podjetiih (tudi slovenskih) pred nove izzive, zlasti
z naslednjih vidikov: kako organizirati poslovne procese v
procesu internacionalizacije dejavnosti podjetja preko meja
posameznih drZav, kako zagotoviti usklajevanje poslovnih
aktivnosti podjetja na Stevilnih lokacijah (koordinacija
aktivnosti), kako na eni strani izkoristiti prednosti velikega
(globalnega) trga, socasno pa zagotoviti tudi primerno stopnjo
odzivnosti in prilagodljivosti posebnostim na posameznih
lokalnih trgih, kako razvijati in utrjevati konkurenéno
sposobnost na globalnem trgu in kako razvijati zmoznosti in
znanja podjetja (vire) za uspesdno konkuriranje na svetovnem
trgu. VpraSanja, ki so za slovenske menedZerje in podjetja Se
toliko pomembnejsa, Ee upostevamo veliko osredotoCanje
njihovih prodajnih naporov na nekaj tujih trgov (Nemdija, Italija,
Hrvaska, Francija, Avstrija, Rusija) in konvencionalno izvozno
naravnanost podietij, ki ne zagotavlja ve¢ dovolj dobrega
izhodisca za uginkovito obvladovanje trzenja znotraj
posameznih nacionalnih trgov. S tem uvodnim razmisljanjem
0 globalizaciji se Zelimo v nadaljevanju omejiti zlasti na
implikacije globaliziranja trgov za marketinsko strategijo
slovenskih podjetij in njihovo konkurencno sposobnost.

Na globaliziranje trgov je v zgodnjih osemdesetih letih opozoril
e Levitt.® ko je dokazoval, da omogod&ata zlasti hiter razvoj in
Siritev tehnologije, ki postaja dostopna vse ved podjetiem,
proizvodnjo velikih kolicin standardiziranih izdelkov, ki jih Zelijo
globalne korporacije prodajati na svetovnem trgu ob modni
podpori globalnih komunikacijskih strategij in s poenotenjem
distribucijskih in promocijskih konceptov. Podjetja na ta nadin
sama spodbujajo konvergenéni proces, ki vodi do
homogeniziranja preferenc in Zelja porabnikov, zato si
postajajo ti na globalnem trgu vse bolj podobni v nakupnem
vedenju in vzorcih porabe. Po tem razumevanju so kulturne
razlike, razlike v nacionalnih okusih in standardih stvar
preteklosti, saj se nezadrZzno uveljavijajo globalne preference.
Globaliziranje konkurence je zato naraven odziv podijetij na
zblizevanje okusov in preferenc porabnikov, moznost
poenotenja produktov pa ponuja podjetiem tudi moZnost za
izkorigtanje ekonomije obsega in poenotenje procesa

8 Prilagojenc po: George S. Yip, Johny K. Johansson and Johan Roos (1997),
»Effects of Nationality on Global Strategy«, Management International
Review, Vol 27, No. 4, str. 366—367.

® Theodor Levitt (1986), »The Globalization of Markets«, Harvard Business
Review, Vol 61 (May-June), No.3, str. 92—102.
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upravljanja na podroc¢ju marketinga (nacrtovanje strategij,
nadrtovanije in izvajanje oglaevalskih akcij ipd.).

Izgrajevanje globalne trzne prepoznavnosti (imidZa) in hitra
trZzna ekspanzija, tudi s pomodjo strategij izhodne
internacionalizacije podjeti], sta samo najopaznejSa procesa v
hitri Siritvi trzenjskih aktivnosti podjetij preko nacionalnih meja.
Levitt postavlja loc¢nico med multinacionalnimi korporacijami,
ki se prilagajajo vsakemu od lokalnih trgov in zato Ze po
definiciji suboptimirajo svoj poslovni izid, in resni¢no globalnimi
korporacijami, ki trZijo na svetovnem trgu globalne izdelke ali
storitve in na ta nacin v celoti izkori$Cajo ekonomijo obsega.
Posledica taksSnega pristopa se kaze v homogeniziranju
preferenc porabnikov, kar avtor slikovito (orwelovsko?) opie s
tezo, da »... si vsakdo v vse bolj homogeniziranem svetu Zeli
izdelke in znadilnosti, ki si jih Zelijo tudi vsi drugi«.©

V povezavi z regionalizacijo svetovnega gospodarstva, ki
vodi do oblikovanja skupnih trgov v posameznih regijah, se je
skusal koncept globalnega marketinga pritagajati poenotenju
pravil trzne igre na regionalni ravni tudi s prilagajanjem
marketindkih strategij na tako oblikovanih regionalnih trgih, kjer
so trzniki skusali poiskati najmanjsi skupni imenovalec za svoje
marketinske strategije. Panevropske marketinske strategije
podietij, s katerimi so skuSala podjetja izkoristiti in so¢asno tudi
podpirati homogeniziranje preferenc porabnikov na
evropskem " trgu - s tega vidika si prizadevajo trzniki z zelo
zahtevnimi tehnikami segmentiranja trga »odkriti« evropskega
porabnika - so tako postale znacilen odziv mednarodnih
trznikov na globaliziranje trgov na regionalni ravni. Po tej tezi je
torej mogoce obravnavati regionalni trg, ki je obicajno
posledica multilateralnega urejanja pravil v medsebojni trgovini
med drZzavami, ki oblikujejo tak trg, kot dein/ trg globalnega
trga.

Globaliziranje trga je zato treba ob koncu devetdesetih let
razumeti precej drugace, kot ga je sredi osemdesetih
konceptualno zaokroZil Levitt. Praksa je zelo hitro pokazala, da
celovito poenotenje marketinskih strategij in programov kljub
sproZzenemu procesu usklajevanja pravil v mednarodni trgovini
podjetiem ne zagotavlja vselej optimalnih rezultatov na
globalnem trgu. Poleg temeljnih razlik v nacionalnih kulturah in
subkulturah, ki imajo svoje jedro v vrednotah, verskem
prepri¢anju in specifi¢nih vedenjskih vzorcih &lanov
posameznih kultur, ne nazadnje pa tudi v zgodovinski
dedi8&ini drzav, so nekateri dodatni trendi, kot so
postmodernizem, upor zoper konvencionalnost in krepitev
individualnosti, ki se kaZe tudi v individualiziranju porabnigkih
vzorcey in fragmentiranju trgov, povzrodili odpor™ do
poenotenja, kakrSnega so ponujala podjetja s standardiziranimi
izdelki.

10 Theodor Levitt {19886), sThe Globalization of Markets«, navedeno delo, str.
96.

" Ki ga je v tem kontekstu treba razumeti predvsem kot trg drzav EU.

12 Kritidna analiza bi verjetno pokazala, da so mednarodni trzniki v prizadevanju
po izkori$Ganju natela ekonomije obsega preve podcenjevali pomen kulturnih
razlik, ki se morda v fazi hitrega razvoja svetovnega gospodarstva zaradi rasti
Stevilnih izdeldnih trgov niso tako neposredno manifestirale na posameznin
izdelgnih trgih, kljub temu pa so bile prisotne in jih »padanje« klasi¢nih
trgovinskih barier ni moglo odpraviti.

Ker je taksna paradigma vodila Stevilna podjetja tudi v proces
centraliziranja odloCanja in iskanje primernih nacinov
strukturiranja poslovnih aktivnosti, ki naj zagotovijo vodstvu
korporacije v mati¢nem podijetju ustrezno raven nadzora in
koordinacije geografsko razpréenih poslovnih aktivnosti
Stevilnih gospodarskih enot (podruznic) v razliénih delih sveta,
se je kmalu pokazalo, da se velike korporacije zelo teZko
odzivajo na hitre spremembe v vse bolj dinamiénem
mednarodnem okolju. Zato je izhodis¢no paradigmo o
poenotenju izdelkov, marketindkih procesov in strategij, ki je
imela osnovo v predpostavki o homogeniziranju potreb in
nakupnega vedenja porabnikov na trgu, na drugi strani pa tudi
v hotenju po izkoris¢anju ekonomije obsega, klasi¢no dilemo
ali poenatiti in standardizirati a// prilagajati in lokalizirati«
zamenjala stvarnejSa predpostavka »do katere mere poenatiti
koncepte in strategije oziroma jih prilagajati in lokalizirati«.
Razvoj fleksibilnih proizvodnih sistemov je zacel spreminjati
tudi klasi¢ne predpostavke o ekonomiji obsega,
decentraliziranje odloCanja pa je s prenasanjem vse vedjih
pristojnosti in odgovornosti za nadrtovanie in izvajanje
marketinskih aktivnosti na lokalne ravni izboljSalo odzivnost
podjetij na spremembe v vse bolj dinami¢nem mednarodnem
okolju.

Globaliziranje trgov spreminja konkurencna
izhodi&¢a podjetij za vodenje mednarodnih
poslovnih aktivnosti

Menedzerji marketingkih oddelkov podjetij pogosto Se vedno
obravnavajo svetovni trg kot skupek oziroma mnozico med
seboj lodenih trgov, ki nimajo veliko skupnih znadilnosti. Da bi
se lahko podjetja uspesno kosala s konkurenti in dobavitelji na
globalnem trgu v €asu, ko se zaradi sprememb v makro okolju
znagilnosti in razmere na posameznih nacionalnih trgih hitro in
drasti¢no spreminjajo, morajo mednarodni trZniki posegati po
novih pristopih v menedZmentu mednarodnega marketinga,
predvsem pa potrebujejo globalni pogled na trina
dogajanja.”® Novi pogled pa pomeni, da morajo najpre;
spremeniti svoje predstave o tem, kako delujejo mednarodni
trgi, in jih prilagoditi novi trzni stvarnosti ter veliko bolj
kompleksni poslovni logiki.

Ze na tem mestu dodajmo za marketindko strategijo
slovenskih podjetij pomembno opozorilo, da jim samo klasiéni
izvoz, upostevaje pri tem kakovost trZzne prisotnosti in
strogkovno strukturo oziroma delovno intenzivnost proizvodnih
procesov za izvozne produkte, ne more vet zagotavljati
dolgoro¢nega ohranjanja ustvarjenih trznih pozicij na tujih trgih
in v 8e precej manji meri uresni¢evania ciliev agresivne trzne
ekspanzije na nove (tudi geografsko holj oddaljene) in
dinami¢ne nacionalne trge. Pri dolocenih izdelkih je potrebna
neposredna prisotnost na trgu, ki zahteva zamenjavo strategije
izvoznega marketinga s strategijami izgrajevanja insiderske
trzne pozicije, s pomocio katere podjetiem ni omogoceno le,
da izkoristijo doloCene lokacijske prednosti v izbrani drzavi
(dostop do cenejsih virov proizvodnje in izkori§Canje statusa

lokalnega ponudnika), temved tudi, da bolje izkoristijo svoje

3 Lee D. Dahringer and Hans Mohlbacher (1991), /nternational Marketing:
A Global Perspective, Reading: Addison Wesley Publishing Company, str. iil.
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neoprijemljive lastniske prednosti, npr. organizacijske in
trzenjske sposobnosti, interne ekonomije obsega, specifitna
znanja, ki pa jih ni mogode prenadati s pomodgjo izvoza. ™

Tradicionalno razumevanje globalizacije trgov je torej izhajalo
iz predpostavke, da podjetja obravnavajo svetovni trg kot velik
homogen trg. na katerem je smiselno ponujati
standardizirane izdelke in jih tudi trZiti na enovit nacin, in
takdno stratesko izhodisce je vplivalo tudi na nagin
strukturiranja marketindkih aktivnosti in procesov za
udejanjanje strategij. Tak8no razumevanje globalizacije trga je
spodbujalo Stevilna podjetja k razvijanju standardiziranih
izdelkov in izkoris¢anju ekonomije obsega proizvodnje na
osnovi velikih serij izdelkov. Zlasti naras¢ajoca podobnost
okusov in zahtev porabnikov v svetu je tista klju¢na znacilnost
globalnega trga. ki spodbuja podjetja k snovaniu globalnega
marketinSkega koncepta.

Zaradi krepitve globalizacije trgov nacionalne meje izgubljajo
svoj tradicionalni pomen v smislu zas&ite »lastnega
nacionalnega« trga pred tujo konkurenco, saj konkurenti in
odjemalci brez vedjih tezav in ob sprejemijivih stroskih lahko
preckajo nacionalne meje posameznih drzav, da bi prodajali in
kupovali izdelke tam, kier je mogoce zanje iztrZiti najugodnejse
trzne pogoje - vi§je cene z vidika prodajalcev in niZje cene z
vidika kupcev. Zaradi globalnega znacaja konkurence vse vec
konkurentov, ziasti manjsih in SibkejSih, izgublja svojo trZzno
pozicijo, bodisi tako, da so izloGeni s trga, ali pa so predmet
sovraZnih prevzemov s strani mocnejsih konkurentov. Na
vedini nacionalnih trgov se tako za trzne deleze borijo bolj ali
manj isti — globalni - konkurenti, ki vstopajo tudi na manj
privlatne trge z namenom, da bi si dovolj zgodaj zagotovili
dobro izhodi&¢no pozicijo za ostro konkuriranje v obdobju, ko
bodo ti trgi presli v fazo hitre rasti. Socasno se krepi
medsebojna odvisnost med nacionalnimi ali regionalnimi trgi,
saj dogajanja in konkurencne akcije na enem trgu vplivajo na
trge v drugih regijah, na nekaterih izdel&nih trgih pa je mogoge
zaznati tudi vse vecjo podobnost med segmenti odjemalcev v
svetovnem okviru, ker se zoZuje razlika v njihovih Zivijenjskih
stilih, okusih in nakupnem vedenju.'®

Globaliziranje konkurence je zato poslovni odziv podjetij na
globaliziranje trga in se kaze zlasti v tem, kako podjetja
izkori8¢ajo vzvode globalnih marketindkih strategij za
izgrajevanje prisotnosti na globalnem trgu (globalna trina
prisotnost),® globalnih izdelkov in storitev, globalnega okvira
pri doloanju (izboru) primernih lokacij za poslovne aktivnosti
podjetja, globalnega marketindkega koncepta in globalnih
konkurenénih odzivov na akcije drugih tekmecev, pogosto z
ukrepi, s katerimi Zelijo prehiteti svoje tekmece. Ogrozanje
tekmecev z agresivnim vstopom na njihov lokalni (domadi) trg
je samo eden od pogostih konkurencnih odzivov globalnih

 Marjan Svetligic (1996), »lzhodna internacionalizacija dejavnosti slovenskih
podjetij«, navedeno delo, str. 26.

5 Kamran Kashani (1992), Managing Global Marketing, Cases and Text,
PWS-Kent Publishing Company, Boston, str. 5—6.

16 Ki seveda ne pomeni, da mora biti podjetje prisotno na vseh kljugnih trgih
sveta, temved zahteva zelo skrbno selekcijo kijuénih cilinih trgov in presojanje
dosezenih rezultatov na izbranih trgih z vidika njihovega prispevka h globalni
marketinzki strategiji podijetja, ne pa z vidika specifiénih lokalnih marketingkih
ciffev.

konkurentov. Kot pripomotek za analiziranje stopnje globalne
naravnanosti konkurentov predlaga Yip 7 vrsto indikatorjev
{(meril), s pomocdjo katerih je mogote ocenjevati stopnjo
vpetosti podjetij na globalnem trgu, globalni znacaj (stopnjo
standardiziranja) niihovega marketindkega spleta, stopnjo
globalnosti lokacij njihovih aktivnosti, globalne naravnanosti
marketinskega koncepta in konkurencnih ukrepov.

Naslednji vidik, ki je pomemben za izkoristanje prednosti, ki jih
ponuja globalizacija trgov, se nanaga na globaino
racionaliziranje poslovnih aktivnosti korporacij, ko se te v
procesu internacionalizacije osredotocijo na globalno
naravnanost marketinske strategije in njene izvedbe. V tej fazi
se pozornost vodstev usmeri v izboljSanje udinkovitosti
postovnih aktivnosti v svetovnem okviry, v razvoj mehanizmov
za boljSe usklajevanje aktivnosti in integriranje strategije preko
nacionalnin meja posameznih drzav. Prevladujoca usmeritev
postane razvijanje strategije in dodeljevanje virov na globalni
ravni. Ob tem pa prizadevanje po maksimiranju dobic¢ka na
globalni ravni ne pomeni nujno razvoja zgolj standardiziranega
koncepta marketinga in standardiziranih izdelkov.™®

Nasprotno, zelo pomembna postaneta iskanje sinergije med
aktivhostmi enot multinacionalnih korporacij, ki so pogosto
razprene v zelo razli¢nih delih sveta, in sistemati¢no odzivanje
na tveganja, ki so prisotna na globalnem trgu, npr. nihanja
teCajev in spreminjanje intervalutarnih razrmerij med kijuénimi
svetovnimi valutami. Stroskovne prihranke je mogoce dosegati
ne le s proizvodnjo velikih koli¢in standardiziranih izdelkoy,
temved tudi z izboliSanjem koordinacije med proizvodnimi
enotami v razliénih delih sveta, z globalno oskrbo s potrebnimi
surovinami in komponentami ter z organiziranjem globalnih
proizvodnih in logisti¢nih sistemoyv, ki lahko zagotovijo
podietiem znatne stroskovne prinranke. Taksna prizadevanja
nato vodijo do ponovnega integriranja aktivnosti preko
nacionalnih meja. Bolj kot izdel¢na standardizacija stopa torej v
ospredje poenotenfe marketinskih procesov in postopkov v
nacrtovanju, izvajanju in nadziranju marketingkih aktivnosti.

Za Stevilne gospodarske sektorje (panoge) v svetu je znadino,
da dobivajo povsem globalen znacaj, saj vse vec podijetij
razvija razlicne mednarodne mreze povezav na podrocju
razvoja izdelkov, nabave virov, proizvodnije in trzenja, na drugi
strani pa podjetja trZijo svoje izdelke na svetovnem trgu, si
prizadevajo uveljaviti na globalnem trgu lastne izdeltne
standarde in dosedi, da jih sprejmejo tudi drugi proizvajalci v
panogi. V nekaterih panogah, npr. v farmacevtski industriji, so
7e iziemno visoki stroski razvoja novih izdelkov mocan
spodbujevalec globaliziranja panoge, saj silijo podjetja v
intenzivno trzno ekspanzijo, torgj v tako rekod soCasno
prisotnost na Stevilnih nacionalnih trgih oziroma na globalnem
trgu, kajti le tako si lahko zagotovijo dovolj velik trzni potencial
in osnovo za izkoris¢anje ekonomije obsega ob pokrivanju
visokih razvojnih stroskov, na drugi strani pa v snovanje
strate$kih povezav in odkupov ali prikljucitev konkurencénih
podieti z namenom ustvariti dovolj veliko kriticno maso

17 George S. Yip {1992), Prentice-Hall, New Jersey, str. 231 in naprej.

18 Susan P. Douglas and C. Samuel Craig (1989), »Evolution of Global
Marketing Strategy: Scale, Scope and Synergy«, Columbia Journal of World
Business, Vol. XXIV (Fall), No. 3, str. 565—686.
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potrebnih virov za ucinkovit razvoj novih izdelkov in
obviadovanje vse vegjih poslovnih tvegan;. Se vedno pa
obstajajo tudi panoge, ki imajo preteZno lokalni znacaj.

Hiter prenos idej in inovacij e dodatno pospesuje
globaliziranje trgov, na drugi strani pa se zaradi tega zaostruje
tudi konkurenca na Stevilnih nacionalnih trgih, saj je ¢edalie
vec dobaviteljev - tudi netradicionalnih - zmoznih ponuditi
sodobne in kakovostne izdelke po konkurencnih cenah. Razvoj
telekomunikacij omogoca globalno ucinkovito prenaSanje
informacij {npr. ogladevanje) do porabnikov, kar slednje
spodbuja k povprasevanju po podobnih izdelkih v razliénih
delih sveta, podjetja pa motivira za agresivno trzno ekspanzijo
in hitro Siritev prodaje izdelkov na nove trge. Zato postaja ¢as
vse pomembnejsi dejavnik konkurencne sposobnosti in
prednosti podjetij in zato Stevilna podjetja krepijo svoje
zmozZnosti za casovno naravnano konkuriranje, in sicer s
pospesSevanjem tempa razvoja in raziskav za vegjo dinamiko
inoviranja proizvodnih programov ter s pospesenim in
socasnim uvajanjem novih izdelkov na Stevilne tuje trge.
Tak$na strategija zahteva tudi ustrezno razvitost distribucijske
in logisti¢ne infrastrukture podjetja in zagotovitev zadostnih
proizvodnih zmogljivosti za dovolj velik obsega proizvodnje Ze
kmalu po lansiranju izdelka na trg. Z izgrajevanjem globalne
trzne prepoznavnosti s pomocjo domislienih programov
pozicioniranja in globalnega ogladevanja pa skusajo
promocijske aktivnosti izvajati racionalno na globalni ravni.

K Ze navedenim spodbujevalcem globalizacije bi lahko dodali
Se enega, ki je iziemno pomemben za globalno konkuriranje,
namreC spodbujanje globaliziranja dostopa do znanja in
drugih kriti¢nih virov, ki so potrebni za razvoj zmoznosti podietij
za konkuriranje na globalnih trgih. Tu gre zlasti za vedno vedjo
mobilnost strokovnjakov in njihovo internacionalnost, ki jo
utrjujejo Ze razli¢ni programi za izmenjavo Studentov, razliéne
strokovne manifestacije, ki privabljajo strokovnjake iz zelo
razli¢nih delov sveta, dodatno pa tudi multinacionalne
korporacije s svojimi programi rotiranja strokovnjakov z vidika
zaposlovanja na razli¢nih funkcijah in v podruznicah v razli¢nih
delih sveta. Na ta nacin skugajo razviti multikulturno naravnane
menedZerje, ki so zmozni ucinkovito delovati v veckulturnih
timih, voditi poslovne procese v razli¢nih lokalnih okoljih in
uspesno prelivati globalno poslovno filozofijo korporacije v
ucinkovite poslovne strategije na lokalnih trgih.

Vse vedja multikulturna naravnanost menedzerjev, ki so
zmozni delovati v razlicnih kulturnih okoljih, je eden od kijuénih
virov konkurenéne sposobnosti druzb za uinkovito izvajanje
poslovnih aktivnosti v razli¢nih delih sveta. K temu prispevata
tudi sploSen dvig strokovnega znanja in razvoj strokovne
infrastrukture v drzavah z zgodnjimi fazami razvoja trzne
ekonomije, saj razpolagajo z relativno usposoblienimi
strokovnjaki, kar ob nizjih proizvodnih strogkih lokalnih
proizvodnih lokacij e dodatno spodbuja podjetja k
internacionalizaciji njihovega poslovanja. Tudi zagotavljanje
dostopa do kriti¢nih potencialov spodbuja podjetja k selitvi
posameznih aktivnosti in funkcij na lokacije, kjer taki viri
obstajajo.

Medtem ko trzni, vladni in konkurencni dejavniki spodbujajo
razvoj globalnih marketinskih strategij podietij, pa se zlasti
zaradi tehnoloskih in strokovnih dejavnikov krepi
internacionaliziranje proizvodnje in drugih poslovnih
aktivnosti podjetij, kot so nabava, financna funkcija idr. Podjetja
selijo posamezne dele poslovnih procesov oziroma lenov v
procesu ustvarjanja vrednosti za odjemalce na tiste lokacije, ki
jim zagotavljajo boljSe obvladovanije lokalnih ali regionalnih
trgov, ali pa na lokacije, ki ponujajo ucinkovitejsi dostop do
potrebnih oziroma manjkajocih virov ob nizjih proizvodnih
stroskih izvajanja dolodenih poslovnih procesov, boljge
izkori¢anje razpoloZljivih virov in zmoZnosti podjetja, pa tudi
za8&ito izvirnega know-howa, ki si jo lahko zagotovijo z
internaliziranjem poslovnih procesov in izkoris¢anjem
nepopolnosti trga na ta nadin, da ustvarjajo notranji trg za
polizdelke in komponente, s sistemi transfernih cen pa
optimirajo notranje finan&ne tokove.

Nadaljnji dejavnik, ki usmerja podjetja k temu, da namenjajo
vse vecjo pozornost mednarodnemu poslovanju, je hitrost
trznih sprememb, ki jin pospesujejo Se iziemno hiter razvoj
komunikacij, hitra rast mednarodnih finanénih transakcij in
skrajSevanje Zivijenjskega ciklusa izdelkov.™® Skrajsevanje
Zivlienjskega ciklusa izdelkov, ¢asovno naravnano vodenije
poslovnih procesov (npr. just-in-time) in izenaCevanje
tehnoloskih dosezkov ponudnikov so procesi, ki vplivajo na
naraS¢anje pomena markstinga za krepitev ali obdrZanje
konkurenéne sposobnosti in trzne pozicije podietij (imid?,
znamke, raven poprodajnih storitev, inovativni pristopi v
procesu trzenja). Za krepitev konkurencne sposobnosti podietij
na mednarodnih trgih pa si morajo trzniki predhodno
izoblikovati vpogled v nove nacine konkuriranja kot posledice
spremenjenih razmer na mednarodnih trgih, sistemati¢no
razvijati marketinske potenciale za uspesno konkuriranje v
spremenjenih trznih razmerah, pripravijeni pa morajo biti tudi
na prevzemanje vecjega poslovnega tveganja.

Globalna usmeritev pa $e ne pomeni, da bo podjetje delovalo
v vseh drZavah sveta, temvec skusajo trzniki izbrati
najpomembne;jSe trge, tiste, ki najve¢ obetajo z vidika
dolgoro¢ne rasti trznega potenciala in na katerih so tveganja
za podjetje ob vstopu na trg sprejemijiva. V konceptu
globalnega marketinga so razli¢ni nacionalni trgi zaradi svojih
specificnih znacilnosti in razlicnih ciliev podjetij raz/icno
priviacni za razli¢na podjetja tudi znotraj iste panoge.
Multinacionalna podjetja drugace ocenjujejo priviacnost
posameznih nacionalnih trgov kakor podjetja, ki svoje
marketinSke aktivnosti usmerjajo z izvozom svojih izdelkov na
vsak posamicéni nacionalni trg. Ocena priviacnosti trgov pa
mora biti specifina z vidika do/odene panoge.

V globalnem konceptu poslovanja je manj pomembno
vstopati na nekatere trge v okviru globalne strategije, ker so
sami po sebi manj priviadni, éeprav so lahko za nekatera
podijetia kijub vsemu zanimivi kot posamicni, pa nimajo z
vidika poenotenija (t. i. globalne integracije) vecjega pomena v
razvoju marketinskih aktivnosti v globalnem obsegu.

19 Kevin Barham and David Oates (1991), The International Manager, The
Economist Books, London, str. 14.
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Priviacnost posameznih drzav doloCajo zlasti priviachost trga
(velikost, rast, segmentiranje, zahtevnost porabnikov,
intenzivnost in znacaj konkurence), resursna priviacnost
(razpoloZljivost, kakovost in cene surovin, stroski dela,
produktivnost, razvite dobaviteljske mreZe, kakovost informacij,
financiranje, proizvedna in splodna infrastruktura ter logistika)
in politicno/regulativna in operativna priviacnost (politicna
stabilnost, monetarna stahilnost, administrativna praksa,
operativna fleksibilnost, nadzor cen in tedajev).2®

Pri presoji priviaénosti posameznih drzav, ki se torej ne
omejuje zgolj na ocenjevanie lokalnih trgov, morajo
mednarodni trzniki preuditi poleg osnovnih vzvodov
globalizacije tudi druge vidike lokalnega okolja, ki so
pomembni za proces internacionalizacije dejavnosti podjetja,
kot npr. dovoliena vrsta lastniStva in raven nadzora
gospodarskih enot v tujini, kakovost lokalnega menedZzmenta
za vodenije lastne enote v dolo¢eni drzavi, koristi, stroski in
tveganija, ki izhajajo iz sprememb v posameznih segmentih
lokalnega okolja, idr.2! V primeru nadrtovanja globalne
strategije morajo mednarodni trzniki izbrati kjjucne trge po
posameznih regijah in oceniti njihovo priviacnost z vidika
globalne strategije podjetja s pomodjo sistema specifi¢nih
meril, kot so velikost in razvojna faza trga, konkurenéno stanje
(struktura konkurence z vidika globalnih, regionalnih in lokalnih
konkurentov), relativni pomen trga za panogo na regionalni in
globalni ravni, zahteve glede deleZev lokalnih nabav, stroski
delovne sile, deleZ vladnih (javnih) nabav v celotni porabi,
stopnja obdavéenja dobicka in premozenja lokalnih in tujih
podietij, odstotek dovolienega lastnistva za tuja podijetja.??

Konkurencnost postaja vse kompleksnejsi fenomen, ki ni ved
vezan samo na relativne stroske delovne sile, saj se poveluje
pomen t. i. »mehkih faktorjev, kot so znanje, izobrazbena
raven in korporacijska kultura, kvalificirana delovna sila, visoka
kakovost komunikacijske in transportne tehnologije, udinkovita
vladna politika, zmoznosti na podrogju RER ipd.2® Vedja
kompleksnost dejavnikov konkurenénosti se zrcali tudi v
spreminjanju motivov in tokov mednarodnih nalozb, pri Cemer
vse bolj pridobiva pomen izkoriséanje naravnih bogastev in
novih trgov, znatno manj pa samo razlike v ceni delovne sile.
Zato v tem kontekstu podjetja pripisujejo vedno vedji pomen
izobraZevaniu in zavzetosti delovne sile ter ustrezni
infrastrukturi,

Globalizacija trgov kot groznja in izziv za
marketingko strategijo podjetij

Osnovni izziv globalizacije torej lahko strnemo v naslednjo
tezo: globalizacija ustvarja za podjetja veliko vedyi trg. ki pa je
konkurencéno zahtevnejsi in teZavnesi v primerjavi

20 Phillippe Lasserre (1995), »Corporate Strategies for the Asia Pacific Regione,

Long Range Planning, Vol. 28 (1), str. 18,

2 George S. Yip (1992), Total Global Strategy: Managing for Worldwide
Competitive Advantage, Prentice-Hall, New Jersey, str. 74.

22 George S. Yip ¢(1992), 7otal Global Strategy: Managing for Worldwide
Competitive Advantage, navedeno delo, str. 247.

23 Podrobnej§o razpravo o sodobni konkurenci in mednarodni konkurendnosti
najde bralec v delu; Marjan Svetlicic (1996), Svetovno podjetje: Izzivi
mednarodne proizvodnje, Znanstveno in publicistiéno sredisde, Ljubljana, str.
108—-120.

z nekdanjimi fragmentiranimi in zaprtimi lokalnimi nacionalnimi
trgi posameznih drzav. Konkurentni pritisk znizuje dobicke in
sili podjetja v standardiziranje izdelkov, ki dobivajo znadaj
genericnih produktov, kar $e dodatno krepi cenovno
konkuriranje med tekmeci na posameznih izdelénih trgih.
Stevilni tekmeci si v takanih trZnih razmerah prizadevajo za
doseganje potrebnega obsega (vkriticne masex«) virov s
pomocjo prikljuevanja konkurencnih podjetij in s stratedkimi
povezavami, na drugi strani pa i$¢ejo nove vire konkurencne
prednosti v diferenciranju svoje ponudbe z inoviranjem
izdelkov in iskanjem trznih nig, katerih zelo ozek in specifiten
trzni potencial skusajo izkorig&ati na globalni ravni.
Racionaliziranje poslovnih aktivnosti preko meja posameznih
nacionalnih trgov je eden od strategkih ukrepov podjetij za
znizanje poslovnih stroskov in povedanje udinkovitosti
odlo¢anja in usmerjanja poslovnih aktivnosti. Zaradi iskanja
novih trznih priloZnosti se konkurendéni pritiski prenasajo z
enega nacionalnega trga na druge in iz ene regije v drugo.
Proces postopoma pripelie do zahtevnejsih konkurencénih
razmer na veliki vecini nacionalnih trgov.

Upadanju prodaje zaradi zasi¢enosti trga se je pogosto
mogocCe izogniti s podaljSevanjem ali oZivljanjem Zivljenjskega
ciklusa izdelka v drugih drzavah. Politika oskrbe s potrebnimi
viri, ki je bila neko& dokaj toga, nenadoma postaja gibénejsa,
saj je mogoce gospodarske encte podijetja brez vedjih ovir
premikati iz ene drZave v drugo, povsod pa je mogoce naiti
primerne dobavitelje. Dodatne moZnosti ponujajo
mednarodne strateske povezave, s katerimi podjetja uspe$no
dopolnjujejo in krepijo svoje zmoZnosti za konkuriranje na
svetovnem trgu. Naloga vodstva je, da vse te priloZnosti
najprej skrbno preudi, ¢e jih Zeli podjetje izkoristiti.
Najpomembnejse pa je zavedanje o pomenu globalnih
dogajanj, razumevanje njihovega pomena in izoblikovanje
sposobnosti {zmoznosti) za prilagajanje spremembam.
Prilagajanje okolju je torej ena od klju¢nih znadiinosti
sodobnega marketindkega koncepta.?*

Globalne trZne razmere nedvomno predstavijajo strateski izziv
tudi za trZnike v slovenskih podjetjih, ki morajo bodode
strategije podjetij in njihove marketindke aktivnosti razvijati in
prilagajati v kontekstu novih trznih in makroekonomskih
pogojev na posameznih trgih ob upostevanju konkurendnih
razmer v globalnem okviru. Da bi podjetje pri vodenju
markstingke funkcije oziroma snovanju marketingkih strategij in
programov delovalo z globalnim pristopom, morajo
mednarodni trZniki najprej razpolagati s potrebnimi znanji in
zmoznostmi za razmislianje in snovanje konceptov v dimenziji
globalnega trga in konkurence, zlasti pa z zmoZnostmi za
delovanje na globalni {regionalni) /n lokalni ravni. lzziv za
vodstva je v tem primeru Zzlasti, kako najti ustrezno
usposobljene marketinske strokovnjake, ki so zmozni oblikovati
strateSke marketinske koncepte na osnovi Sirokega
geografskega - regionalnega ali globalnega - zornega kota.

V procesu globalne ekonomije morajo mednarodni trzniki
razviti zmoznost za ustrezno spoznavanje vplivov zunanjega

% Michael Czinkota and llkka Ronkainen (1988), International Marketing.
The Dryden Press, Chichago.
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okolja na podjetje - gre za vplive domacdega okolja, v
katerem deluje podjetie, volive tuje drZave, v katero vstopa
podjetie, in vplive mednarodnega (nadnacionalnega) in
globalnega okolfa - in zmoznost za primerno odzivanje na
te vplive z uporabo ustreznin marketinskih strategij in
programov ter konceptov internacionaliziranja dejavnosti
podjetia, ki mu bodo zagotovili Zeleno trzno pozicijo na
izbranih trgin. Spremembe, ki se v zadnjem Casu intenzivno
porajajo na nadnacionalni (regionalni, globalni) gospodarski in
politiéni ravni, spreminjajo podobo posameznih trgov in
pogoje vstopa na tuje trge, z regionaliziranjem trgov pa Se

Slika 1: Vpliv globaliziranja trgov na poslovne procese podietij

dodatno pospedujejo proces internacionaliziranja dejavnosti
podietij.

Na drugi strani pa morajo podjetja poiskati (ali razviti) tudi
strokovnjake za udinkovito vodenie in izvajanje marketinskih
aktivnosti v lokalnem okolju, ki bodo zmoZni hitro razumeti
(spoznati) lokalne razlike, jih vkljuciti v svoj nadin razmiljanja in
na tej osnovi razvijati primerne marketinske strategije in
programe za lokalne trge ter zagotoviti njihovo uginkovito
izvedbo. Glavne strateske izzive procesa globalizacije trgov za
slovenska podietja prikazujemo shematsko na sliki 1.

Dejavniki Zaostrovanje Pritiski na krepitev
globalizacije — mednarodne konkurenéne
trgov konkurence sposobnosti
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Zaradi vse vecje odprtosti se v procesu globaliziranja povecuje

transparentnost posameznih nacionalnih trgov, s tem pa tudi
dostopnost lokalnih trgov za konkurente iz tujine, saj v tem
procesu geografske razdalje in nacionalne meje izgubljajo
viogo glavne ovire v mednarodni trgovini. Lazja dosegljivost
trgov spodbuija podjetia k hitri mednarodni trzni ekspanziji,
zaradi vse laZjega dostopa do novih tehnologij pa so se v tej
ekspanziji tradicionalnim ponudnikom pridruZili tudi novi
konkurenti, Zaradi tega se zaostruje mednarodna konkurenca,
ustvarjanje preseznih proizvodnih zmogljivosti pa 8e dodatno
krepi trzno tekmovanje med tekmeci za trzne deleze na
svetovnem trgu. Zasicenost trgov je samo eden od zunanjih
znakov procesa globalizacije, ki pa ima za posledico velik
pritisk na podjetja, da povecujejo konkurencne sposobnosti.

Podijetja se vse bolj zavedajo pomena razvijanja mednarodne
konkuren&ne sposobnosti, zato se intenzivno lotevajo procesa
restrukturiranja, da bi na eni strani povedala svojo notranjo
ucinkovitost in na ta nadin okrepila zmoZnost za konkuriranje
na mednarodnih trgih. Krepitev konkurencéne sposobnosti pa v
naslednjem koraku ponovno deluje kot mo¢na notranja
spodbuda za agresivno mednarodno trzno ekspanzijo in s tem
za ponovitev celotnega ciklusa. Hitre spremembe, ki jih poraja
zlasti tehnoloski razvoj, samo Se dodatno utrjujejo ta proces in
povedujejo izpostavljenost podijetij dodatni negotovosti in
zahtevi po nenehnem prilagajanju. To ima nedvomno povsem
drugacne posledice za menedZment poslovnih procesov, saj
se zunanja izhodid¢a za njihovo usmetrjanje zelo hitro, pogosto
tudi nepredvidijivo spreminjajo, s tem pa se nenehno
spreminjajo tudi predpostavke, na katerih mednarodni trzniki
gradijo svoje marketinske nadrte.

Za razvoj trzne pozicije podjetja v dinami&nih in nestabilnih
trznih razmerah, ki so posledica globalizacije trga in hitrega
prenasanja vplivov z enega trga na druge, iz ene regije v
drugo, v okviru globalnega trznega okolja, morajo trzniki
obravnavati obstoj globalnih trgov in globalne konkurence Ze v
fazi snovanja marketingkih nacrtov in strategij. To jih so¢asno
sili v nacrten premislek o razvoju trzne pozicije podietja na
vseh kljucnih trgih. Dejstvo je, da Cedalje ved panog dobiva
globalni znacaj in sili podjetja v razvoj konkurencne
sposobnosti na osnovi globalnih meril konkurenénosti, saj
danes nobeno podjetje ni ve¢ varno pred globalnimi
konkurenti niti na svojem domacem trgu. Zato morajo
mednarodni trzniki obravnavati trzno pozicijo svojih podjetij na
posameznih nacionalnih trgih iz SirSega - regionalnega ali
celo globalnega - zornega kota, da bi omejene vire, s katerimi
razpolagajo podjetja, racionalno usmerjali v razvoj trzenja na
zanje pomembne trge in na ta nacin krepili njihovo
mednarodno konkurenéno sposobnost. V nasprotnem
primeru se izpostavljajo resni nevarnosti, da bodo globalno
naravnani konkurenti priceli ogroZati njihova podjetja Ze na
domacem trgu.

Podjetja so zato prisiliena vse bolj celovito obviadovati trzno
pozicijo na mednarodnih trgih ne le znotraj posameznih
nacionalnih trgov, temved na regionalni ali celo globalni ravni.
Ce govorimo o mednarodnih merilih konkurenénosti, potem
mislimo tu najprej na stroskovno strukturo prodajne cene

izdelkov. Podjetie na globalnem trgu ne more uspeti s svojimi
izdelki, Ce ni zmoZno zagotoviti proizvodnije izdelkov po
mednaordno konkurencéno primerliivih proizvodnih strodkih in
s tem po primerljivi konkurenéni ceni. Kupcem je zaradi vseh
navedenih dejavnikov omogo&en vse laZji dostop do izdelkov,
pa tudi do informacij o konkurenéni ponudbi, zato podjetja
Gedalje teZe vgrajujejo svojo stroskovno neudinkovitost v
prodajno ceno izdelkov. S tega vidika bo uvedba skupne
valute evra nedvomno povecala transparentnost evropskega
trga za porabnike, proizvajalcem pa otezila diferenciranje cen
po posameznih nacionalnih trgih zaradi razli¢ne strukture
proizvodnih stroskov, poleg tega bodo tudi drzave izgubile
vrsto mehanizmov, s pomocjo katerih so lahko v preteklosti
ucinkovito podpirale (subvencionirale) domada podjetja in na
ta nacin krepile njihovo konkurenénost na mednarodnih trgih.

Ob tem pa ne gre zgolj za vprasanje stroskovne ucinkovitosti.
Hamel in Prahalad opozarjata, da se tisti, ki opredeljujejo
mednarodno konkurenénost zgolj z vidika proizvodnje ob
nizkih stroskih, usmerjajo k napa¢nemu cilju, kajti ¢e niso
zmozni odkriti strateSkih namer svojih konkurentov, potem tudi
ne morejo predvideti primernih konkurenénih odzivov lastnega
podijetja. Konkurencni sposobnosti podjetja v globalnem
okviru dajejo stratesko vsebino zlasti trije dejavniki: (1) razvoj
globalne trZne prisotnosti, (2) obramba trZne pozicije na
domacem trgu in (3) preseganje razdrobljenosti aktivnosti po
posameznih nacionalnih okoljih.?® Zato so podjetja prisiliena
analizirati strukturo stroskov za svoje izdelke v celotni
vrednostni verigi in iskati globalni optimum za vse Clene
procesa ustvarjanja vrednosti (R&R, nabava virov, posamezne
faze proizvodnih procesov, distribucija, logistika, poprodajni
servis). Globalna oskrba, strategije outsourcinga, strateke
povezave, prenadanje posameznih delov ali celotne
proizvodnje na lokacije z niZjimi proizvodnimi stroski so samo
nekatere od pomembnejsih stratedkih opcij, ki se bodo morale
vse pogosteje znajti tudi v razpravah o strateskih nacrtih
slovenskih podijetij, saj gre za strategije, s katerimi skusajo
njihovi konkurenti, ki delujejo na globalnem trgu, optimirati
strodke in krepiti svojo globalno konkurenéno sposobnost.

POMEN GLOBALIZACIJE TRGOV ZA
MARKETINSKO STRATEGIJO PODJETIJ

Razliéne ravni nacrtovanja in udejanjanja
globalne marketinske strategije

Proces internacionalizacije poslovanja spodbuja trznike k
snovanju globalnih marketindkih strategij, ki pa se jih v razliénih
podjetjih lotevajo na razlicne nacine. Za ameriska
multinacionalna podietja je bila znacilna strategija
standardizacije marketinskih programov za razli¢ne trge, saj so
obi¢ajno prenasala (razsirjala) na tuje trge marketindke
programe, ki so bili razviti za velik domadi trg v ZDA. Evropska
podjetja pa so v veliko vedji meri prilagajala marketinske
strategije in programe posebnostim lokalnih trgov, na katere
so vstopala. Tako so podjetja na eni strani delovala precej

25 Gary Hamel and C. K. Prahalad (1985), »Do You Really Have a Global
Strategy?«, Harvard Business Review. Vol. 63 (July-August), No. 4, str. 142,
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togo, saj je bil velik del marketindkih procesov centraliziran in
usmerjan iz enega centra, obicajno s sedeza maticnega
podijetja, na drugi pa so v teZnji po lokalnem prilagajanju bolj
decentralizirala procese vodenja marketindkih aktivnosti in jih
priblizala pogojem delovanja v lokalnem okolju. Razumevanje
procesa globalizaciie trgov postopoma vodi do spoznanja, da
je marketinske procese in aktivhosti mogoce izvajati na dveh
ravneh:

. Na globalni oziroma regionalni ravni je smiselno
usmerjati in izvajati tiste procese in marketindke aktivnosti,
ki jih je mogoce poenotiti zaradi znadilnosti okolja in
ekonomske racionalnosti ter jih centralizirano usmerjati in
izvajati, npr. oblikovanje globalne vizije podijetja, logisti¢ne
aktivnosti, procese zbiranja strateskih marketinskih
informacij, stratesko nacrtovanje, strateski nadzor,
analiziranje konkurence ipd.

e Na lokalni ravni pa je smiselno usmerjati in izvajati tiste
aktivnosti in procese, ki morajo izhajati iz posebnosti
lokalnega okolja drZav, na trge katerih vstopa podjetje, npr.
tematiko oglaSevanja (kadar gre za kulturno specifiéna
ogladevalska sporo€ila) in izvedbo oglasevalskin kampan;
zaradh razlik v stopnji razvitosti komunikacijske
infrastrukture, prilagajanje izdelkov in embalaze, izbor
primernih posrednikov, kadar obvladuje distribucijo na
lokalnem trgu mreZa majhnih lokalnih trgovcev na drobno,
razvoj prodajne mreZe, kadar zahtevajo izdelki specificno
predprodajno, prodajno ali poprodajno podporo po
posameznih trgih, politiko cen in pozicioniranja znamk,
kadar se podjetje odlodi za lokalne izdelke in lokalno
strategijo pozicioniranja.

Financ¢na kriza, ki je izbruhnila leta 1997 v vrsti azijskih drzav,
se je v letu 1998 razsirila v Rusijo in se postopoma Siri tudi na
Kitajsko ter ¢edalje bolj kaZe tendenco, da utegne prerasti v
globalno gospodarsko recesijo, pa opozarja na drugo
pomembno znadiinost globaliziranja trgov, namrec na njihovo
vse vedjo notranjo prepletenost in odvisnost, pa tudi na veliko
odvisnost od mednarodnih tokov t. i. $pekulativnega kapitala.
Drasti¢en padec vrednosti posameznih valut ira seveda tudi
velike posledice za mednarodni marketing in trzno pozicijo
podijetij na mednarodnih trgih. Vrednosti valut posameznih
drzav in s tem tudi njihova intervalutarna razmerja se vse bolj
dinami¢no in drasti¢no spreminjajo. Tako se je v letu dni?®
vrednost kanadskega dolarja zniZala za 8,5 %, vrednost
indonezijske rupije za 80,6 %, japonskega jena za 21,2 %,
mehiskega pesa za 15,2 %, vrednost juznokorejskega wona
pa za 26,3 %. Podrazitev uvoza in pocenitev izvoza Cutijo tudi
podietja, saj se na eni strani draZi uvoz, s tem pa se krcijo
nakupi v drzavah, ki so zasle v finanéno krizo, na drugi pa se
podietia na svoiih lokalnih trgih srecujejo s cenejsimi izdelki
konkurentov iz teh drZav in z ogroZzanjem trzne pozicije na
lastnem domacem trgu.

Ker je oblikovanje globalne strategije preteZzno naloga vigjega
vodstva podjetij oziroma vodstva maticnega podjetja v

26 Med 11. 8. 1997 in 11. 8. 1998. Povzeta po: »There's No Wishing This
Crisis Away« (1998), Business Week (August 31), str. 16—17.

muttinacionalnih podjetiih,?” je za ustrezno prilagajanje
podjetja globalnim trznim trendom zelo pomembno, da to
vodstvo razume proces globalizacije trgov in konkurence ter
osnovne dejavnike, ki spodbuijajo globaliziranje panoge, ki ji
pripada podjetie. Polariziran pristop k vodenju marketindke
funkcije oziroma snovanju marketingkin strategij in programov
- na eni strani snovanje globalnih marketinskih strategij in
programov za globalni trg, na drugi pa ucinkovito delovanje v
lokalnih trznih razmerah in okoljih z razli¢no kutturo - zahteva
od marketingkih strokovnjakov tudi ustrezna znanja in
zmoznosti delovati tako na globalni (regionalni) kot na lokalni
ravni. lzziv za vodstva je v tem primeru zlasti, kako najti
ustrezno usposobliene marketinske strokovnjake, ki so zmozni
oblikovati stratedke marketindke koncepte na osnovi Sirokega
geografskega ~ regionalnega ali globalnega - zornega kota.

Na drugi strani pa morajo poiskati tudi strokovnjake za
uginkovito vodenje in izvajanje marketinskih aktivnosti v
lokalnem okolju, ki so zmoZni hitro razumeti (spoznati) lokalne
razlike, jih vkljuciti v svoj nacin razmisljanja in na tej osnovi
razvijati primerne marketinske strategije in programe za
lokalne trge ter zagotoviti njihovo uginkovito izvedbo. V takdnih
trZnih razmerah pogosto niso dovolj le manjie (kozmetiéne)
prilagoditve izdelkov in cen, temve¢ je potreben temeljit
premislek, kako spremeniti vse kljucne elemente poslovnega
modela, na katerem je podjetje zasnovalo svojo marketingko
strategijo, npr. oblikovanje izdelka in njegovo embaliranje,
razumevanje razmerja med ceno in funkcionalnostjo izdelka,
koncept in menedzment znamk, potrebni stroski za razvoj
trzenja, distribucijska strategija itd. Kot ugotavljata Prahalad in
Lieberthal, je lahko prav neupodtevanje osnovnih razlik (zlasti
razlik v kupni moci porabnikov) med razvitimi zahodnimi
drzavami in manj razvitimi drzavami tretjega sveta, katerih trgi
Sele vstopajo v fazo zgodnjega razvoja,?® osnovni razlog za
manjSo trzno uspesnost multinacionalnih podietij, ki skusajo
na te trge plasirati svoje standardne izdelke. Pri tem namred
pogosto spregledajo osnovno dejstvo, da dologeni okusi in
izdelki sploh niso primerni zanje, temvet mora proizvajalec, ki
Zeli spodbuditi prodajo svojih izdelkov na teh trgih, najpre;
razviti doloCen porabnigki vzorec, npr. prehrambene navade,
nato prilagoditi svoje izdelke specificnim zahtevam, okusom
ter kupni modi lokalnih porabnikov, posebnostim lokalne
distribucije itd., in Sele potem lahko pri¢enja udejanjati svoj
marketinki nadrt za te trge.

Vpliv globaliziranja trgov na marketinsko
strategijo podjetij

Multinacionalne korporacije pogosto obravnavajo svetovni trg
kot homogeni trg, na katerem se porabniki v razli¢nih delih
sveta enako odzivajo na njihove marketingke akcije in
ponudbo, zato na mednarodnih trgih ponujajo standardizirane
izdelke in jih tudi podpirajo z enovito (globalno) promocijo, pri
tem pa spregledujejo lokalne posebnosti, ki so lahko odlocine

27 George S. Yip, Johny K. Johansson and Johan Roos (1997), »Effects of
Nationality on Global Strategy«, Management International Review, Vol 27,
No. 4, str. 366.

28 C. K. Prahalad and Kenneth Lieberthal (1998), »The End of Corporate
imperialism«, Harvard Business Review, Vol. 76. (July-August), str. 69—79.
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za trzni uspeh. Marketinske akcije in strategije so lahko razli¢ne nacionalne trge. Gre za iskanje odgovora na

zaCrtane tudi brez potrebnih raziskav lokalnega okolja, slabsi vprasanie, ali se izbrane ciljne skupine odjemalcev v razliénih
trZni rezultati, ki ne potrjujejo zaCetnih, obicajno zelo dr#avah odzivajo na marketindki splet podjetia na enak nadin v
optimistiénih pri¢akovan] mednarodnih trznikov, pa potrjuiejo | tolikéni meri, da podietie lahko izoblikuje vectrzne segmente
pomembno dejstvo, namred, da so ti rezultati posledica odjemalcev in svoj marketiniki splet standardizira - poenoti,

odloditev in procesov, ki so jih trzniki izpeljali na podlagi

“ / za ved nacionalnih trgov. Z vidika razvoja ucinkovitega
svojih odlogitev.?®

marketinskega programa gre za vprasanje, kateri njegovi
elementi naj bodo standardizirani in kateri ne. Bolj ko ima neki
element ali funkcija taktiéni znadaj, pomembneje je, da je
pritagojen lokalnemu trgu (lokaliziranje marketinkega
programay, in obratno, bolj ko ima dolo¢en element oziroma
sestavina programa strateski znacaj, bolj smiselno je njegovo
poenotenje (standardiziranje marketinskega programa) preko
nacionalnih meja.3°

Nekateri izdelki, npr. prehrambeni, so kulturno bolj ob&utljivi,
zato zahtevajo od proizvajalcev, da v svoji marketinski strategiji
upostevajo posebnosti lokalnih vzorcev porabe, saj je to pogoj
za uspeh na posameznih lokalnih trgih. Previadovanije
stro§kovnega vidika v marketingki strategiji, ki zaradi
upoétevanja ekonomije obsega narekuje standardiziranje
izdelkov in poenotenje marketinskih konceptov, strategij ter
postopkov izvedbe, lahko v veliki meri zniza dosezene rezultate o . .
na posameznih trgih zaradi lokalnih posebnosti, Zlasti kulturnih, Vsekakor se morajo trzniki zavedati pomembnega dejstva, da
ki pri na&rtovanju marketindke strategije niso bile upostevane. | 1€ Prenosjivost marketinkih programov in konceptov v
razli¢na okolja pogosto omejena ne glede na dejstvo, da so

Kadar Zeli podietje integrirati svoje marketingke aktivnosti uporabljene strategije omogocile doseganje Zelenih rezultatov
preko nacionainih meja posameznih drzav, so eno od 7e v nekem drugem trznem in kufturnem okolju. Osnovne
pomembnih vprasanj v konceptu globalnega marketinga trende v razvoju marketindkih konceptov v zasnovi globalnega
moznosti standardiziranja marketinskega programa za marketinga povzemamo v preglednici 1.

Preglednica 1: Nacini razvoja in izvajanja marketinSke strategije v konceptu globalnega marketinga
Elementi, aktivnosti in procesni vidiki
upravijanja globalnega marketinga
Nacitovanje markerindlh aktivnosti ° regionalno ali globalno poenotenje koneeptov in procesa natriovanja

lokaino pritagajanje izvedbenih natrtov in samega izvajanja

regionalno usklajevanje konceptov in strategije zaradi izkoris¢anja sinergiénih uinkov (npr. natrtovanje enovite strategije pozicioniranja}

lokalno operativno natrtovanje, prilagajanje globalnih konceptov, marketingkih strategij in programov lokainim trZnim pogojem

Marketinska znanja, oselje in zmaZnosti - razvoj na globalni, regionalni in lokalni ravni

razvijanje zmoZnosti osebia za delovanje na globalni ravni in v specifitnem lokalnem trznem okolju

usposablianje marketinskega osebja za delovanje na globalnem trgu in razvijanje zmoZnosti za prilagajanje lokalnemu okolju

lokalno izvajanje dologenih aktivnosti in konceptov

inegracija aktivnosti na regienalni ravni {npr, panevropski pristop)

kombinirano izvajanje v odvisnosti od vrste marketingkih aktivnosti in faze strateskega menedZmenta globalnega marketinga (npr. zaetno izvajanje po
nacionalnih trgih, pozngje pa racionaliziranje marketinskih aktivnosti na $irsi regionalni ravni}

integriranje (usklajevanje) in racionaliziranje aktivnosti na globalni ravni

lokalno izvajanje aktivnosti, ki so specifitne za posamezne nacionalne tige

Inatilnosti globalne marketindke strategije

.

°

Raven udejaryarya marketinskih
Kkonceptov in izvejarya aktivnost-

.

Segmentiane tgov o grupiranje porabnikov v segments na regionalni {npr, panevropski segmenti) ali globaini ravni (globalni tréni segmenti)
« oblikovanje glohalnih seamentov porabnikov (npr. najstniki, poslovni fudje, profesionaini uporabniki v panogi) zaradi doseganja potrebnega obsega
prodaje 7 izkoristanjem ekonomije obsega proizvodnje in marketinga
* gdkrivanje globalnih trinih i {ozko opredeljeni globalni segmenti na osnovi zelo specifitnih kiiterijev)
ledelki * globalno standardiziranje izdelkov ali izdeitnih platform {modutari pristop)

izdeltna specializacija z usmerjanjem v ozko definirane globaine trzne segmente (trine nife)

lokalne variacije {modifikacijs) izdelkov zaradi upostevanja razlik v okusih, kupni mogi idr. posebnosti lokalnih trgov (obdavéenie, carinske dajatve)
poenotenje z vstopom v globalne {regionalne} distribucijske mraze

lokalno prifagajanje, kadar to zahtevajo razlike v ravni razvitosti lokalne distribucijske mreze in abstoj specifitnega distribuciiskega sistema

razvoj lokalnega prodajnega osebja za neposredno obdelavo nacionalnih trgov in razvoj neposrednih odnosov 7 odjemalei

racionaliziranje distribucijske funkeije na regionalni ravni

Distribucya in prodafa

e

Lene e globalna strategije cen in cenovnega pozicioniranja
» prilagajanje cenovne strategije lokalnim twZnim razmeram, kupni moti porabnikov in regulativnim posebnostim (davéne stopnje)
» izkori§€anje transfernih cen za optimiranje finanénih tokov znotraj globalne mreZe preko meja posameznih drav

Logistika * regionalne poenotenje in racionaliziranje

prilagajanje lokalnim logistiénim razmeram

regionalno trzno pozicioniranje razlitnih znamk v razliénih trénih in cenovaih segmentih (jasna razmejitev pozicioniranja znamk|
razvoj globalnih znamk z globalnim imidzem in pozicioniranjem

razvo] lokalnih znamk za specifitne nacionalne trge

Mened?ment blagovnih znamk

legrajevanye imidZa * na globalni (regionalni) ravni
» na lokalni ravni, kadar je pomembno razviti status lokalnega ponudnika in upostevati lokaine preference porabnikov
Oglasevarye * natriovanje koncepta na globalni oziroma regionalni ravni z nujnim prilagajanjem sporo¢il in tematike ogladevalske kampanije

izvedba na lokalni ravni zaradi upoStevanja razlik v razvitosti lokalne komunikacijske infrastrukture

29 O nekaterih tradicionalnih napakah in pasteh globalnega marketinga najde

bralec podrobnejsi prikaz v ¢lanku: Kamran Kashani (1989), »Beware the e

Pitfalls of Global Marketing«, Harvard Business Review, Vol. 67 (September- 30 |lkka A. Ronkainen (1998), »Editorials, /nternational Marketing Review, Vol.
October), No. 5, str. 91—-98. 13 (3), str, 4—6.
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Z agresivnimi odkupi in prikljucitvami lokalnih proizvajalcev si
proizvajalci izdelkov utrjujejo mocno trzno pozicijo na lokalnih
trgih, z zapiranjem posameznih proizvodnih enot, tj. z
izloGanjem lokalnih konkurentoy, pa si jo Se dodatno krepijo
(oligopoliziranje trzne modi). Tako je npr. Svedski koncern
Electrolux s prikljucitvijo nemskega proizvajalca gospodinjskih
aparatov Haushaltsgerdte okrepil svojo prisotnost na
nemskem trgu in trzno pozicijo v Evropi. Podobno je amerigka
korporacija Whirlpool z odkupom Philipsove enote zelo
agresivno vstopila na evropski trg gospodinjskih aparatov in si
na njem hitro utrdila moc¢no pozicijo.

Trg gospodinjskih aparatov v Zahodni Evropi ima tipi¢ne
znadilnosti zrelega globalnega trga, ki se kaze v vec dejstvih.
Na refativno zasicenost trga kazejo visoke stopnje
oskrblienosti gospodinjstev z gospodinjskimi aparati, saj npr.
100 % gospodinjstev razpolaga s hladilniki in elektri¢nimi
Stedilniki, ve¢ kot 80 % jih ima pralni stroj, niZje stopnje
oskrblienosti je mogode opaziti samo pri nekaterih drugih
aparatih, npr. priblizno 40 % pri mikrovalovnih pecicah, 38 %
pri zamrzovalnikih, priblizno 30 % pri pomivalnih strojih in pod
20 % pri susilnikih perila. Posledica trZzne zasicenosti je
stagniranfe prodaje. Prognoze kazejo le zmermno rast prodaje
gospodiniskih aparatov, in sicer od 50,1 milijona kosov v letu
1992 na 52,4 milijona kosov v letu 1999, kar pomeni
skromno 4,6-odstotno rast povpradevanja. Stopnje rasti
prodaje gospodinjskin aparatov so relativno nizke zaradi
zasi¢enosti povprasevanja, ostra konkurenca med kljucnimi
ponudniki, ki si skusajo utrditi oziroma vsaj obdrZati svojo trzno
pozicijo na tem kljucnem regionalnem trgu, se nenehno
zaostruje in cenovno konkuriranje znizuie realno raven trznih
cen. Dodaten pritisk na proizvajalce izvajajo tudi trgovci, saj se
na evropskem trgu krep/ moc distributerjev. Detajlisti so vse
mocnejsi Clen v marketinskem procesu in s tem izvajajo na
dobavitelje dodaten pritisk po znizevanju cen, zagotavijanju
dodatnih ugodnosti in izvajanju promocijskih akcij, na drugi
strani pa jim zac¢enjajo tudi neposredno konkurirati z lastnimi
(privatnimi) znamkami gospodinjskih aparatov, ki jih kupujejo
pri proizvajalcih in jih nato samostojno trzijo v lastni
drobnoprodajni mreZi,

Posledici tega trznega stanja sta zelo agresivno cenovno
konkurfranje in borba globalnih konkurentov za trne deleze.
Realna raven cen gospodinjskih aparatov je v letu 1996 za
10 % niZja v primerjavi z letom 1993, To sili podietja v proces
koncentracije ponudbe in proizvodnih zmogljivost s
prikljucitvami in odkupi lokalnih oziroma Sibkejsin proizvajalcev,
na drugi strani pa v iziemno racionalizacijo aktivnosti in
znizevanije stroskov, kar dosegajo z ekonomijo obsega
proizvodnje, standardiziranjem izdelkov v obliki t. i. »skupnih
izdelenih platforme, panevropskim poenotenjem strategije
trzenja, distribucije in promocije ipd. Struktura ponudbe se
tako postopno oligopolizira in krepi se trzna moc glavnih
tekmecev, kot posledica ostre konkurendne borbe.3!

Poleg povecevanja nalozb v Siritev proizvodnih zmogljivosti,
predvsem z odkupi, si skuSajo proizvajalci okrepiti

3! Podatki o evropskem trgu gospodinjskih aparatov so povzeti po viru: »Rough
and tumble industry« (1998), Financial Times (July 2), str. 13.

konkuren&no sposobnost tudi s povedevanjem viagan

v razvoj izdelkov, distribucije in utrjevanje blagovnih znamk.
Zaradi krepitve zahtevnost odfemalcev se ponudniki
soocajo z vse vedjimi zahtevami, ki jih morajo izpolniti, kupci
gospodinjskih aparatov pa so vse bolj obcutliivi tudi na cene
in stro3ke izdelkov. Vsi ti negativni trendi in pritiski prisifjujejo
proizvajalce v agresivino /noviranje izdelkov, s Gimer Zelijo
vnesti vsaj nekaj dinamike v stagnantno povprasevanje.
Racdunalnisko podprto oblikovanje izdelkov omogoda
proizvajalcem, da drasti¢no skraj$ajo razvojni ¢as in strogkovno
ucinkovito preverjajo razli¢ne izdelcne koncepte ter prilagajajo
izdelke tudi manj§im segmentom odjemalcev. S
pozicioniranjem izdelkov in utrjevanjem znamk si Zelijo ustvariti
prepoznavno in razlikovalno trzno pozicijo.

Poenotenje izdelénega koncepta ob sofasnem lokaliziranju
nekaterih znadilnosti na osnovi preferenc lokalnih kupcev je
marketinSka strategija, ki zagotavlja proizvajalcem zniZevanje
stroskov ob sotasnem prilagajanju izdelka zahtevam lokalnih
trgov. Tak koncept razvoja izdelka omogoda na drugi strani
proizvajalcem, da ga kijub standardiziranju osnovnega
koncepta z vidika razliénih zahtev porabnikov na evropskem
trgu prilagajajo lokalnim preferencam in okusom. Inaviranje
izdelkov je podprto Se s premislienimi marketinskimi
Strategijami in koncepti, s katerimi se usmetrjajo proizvajalci
v vse bholj podrobno definirane trzne segmente, ki jim
prilagajajo izdeltne koncepte in pozicioniranje svojih znamk.
Stagnacija povprasevanja sili proizvajalce v kréenje
proizvodnih zmogljivosti, iskanje trZznih nis in agresiven vstop
na nove in dinamicne trge, npr. v Vzhodni Eviopi in Aziji.

Kljub enakim dejstvom glede stanja trga pa razliéni menedZerji
razli¢no zaznavajo in presojajo trzne priloZnosti na globalnem
trgu, kar jih vodi tudi do oblikovanja razli¢nih strategij za razvoj
in utrjevanie Zelene trzne pozicije. Razlicni nacionalni trgi in
tudi razli¢ni segmenti odjemalcev imajo torej precej razlicen
strateski pomen za posamezne konkurente znotraj iste
panoge. Razlog za to pa so tudi razlike v izhodicnih
zmoznostih in konkurenéni sposobnosti posameznih
tekmecev.

Dodaten vir krepitve konkurenéne sposobnosti in
racionaliziranja poslovnih aktivnosti v muttinacionatnin
podjetjih zagotavljajo tudi vse doslednejsi procesi povezovanja
(integriranja) poslovnih aktivnosti preko nacionalnih meja,

z ustvarjanjem globalnega ali vsaj regionalnega koncepta
poslovania, z racionaliziranjem logisticnih zmogljivosti,
prodajne mreze, poenotenjem ogladevanja in blagovnih
znamk, prenasanjem tehnoloskega znanja in izkusenj med
enotami v sistemu, usklajevanjem financnih tokov idr. Na ta
nacin nekatera podjetja preradCajo v transnacionalne
korporacije.®? |okaliziranje pa se Gedalje bolj omejuje na

32 Bartlett in Ghoshal poudarjata, da se transnacionalne korporacije razlikujejo
od muttinacionainih globairih korporaci zlasti po tern, da skusajo izkoristiti
prednosti obeh navedenih tipov korporacij, in sicer na eni strani globalizirati
svoje aktivnosti, procese in strategije, na drugi pa sotasno zadrzati tudi lokalno
odzivnost, ki je potrebna zaradi razlik v preferencah in okusih lokalnih
porabnikov, posebnosti lokalnega poslovnega okolja in nacionalnih regulativnih
politik. Podrobneje o tem v delu: Christopher A. Bartlett, Sumantra Ghaoshal
(1998), Transnational Management: Text, Cases, and Readings in Cross-
Border Management, Second edition, Richard D. rwin, Homewood.
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samo /zvajanye tistih aktivnosti, ki imajo pretezno lokalni
znacaj, npr. prodaja in distribucija, zagotavljanje servisne
mreze, izdelcne modifikacije zaradi lokalnih okusov in zahtev
odjemalcev ter specifiéne pravne regulative. Podjetje si s
prilagajanjem strategije lokalnim pogojem sicer lahko zagotovi
boli§a izhodis¢a za ustvarjanje prodaje, vendar se soasno
izpostavlja tudi nevarnosti, da bo imela taksna strategija za
posledico veliko vedje stroske marketingkih aktivnosti, kajti ti se
povecajo zaradi (prevelikih viagan] v lokalno marketinsko
infrastrukturo, ki je potrebna za doseganje ciljiev, pogosto pa
se lahko kot problem pojavi tudi vpraSanje konsistentnosti
celotne strategije podjetja, medtem ko omogoda prilagajanje
strategij lokalnim pogojem. Korporacijska kultura in vizija
vodstva pa tvorita notranje »lepilo« in okvir za udejanjanje
tak8nega poslovnega koncepta, ki zdruzuje Stevilne enote
korporacije v razli¢nih delih sveta v uginkovit korporacijski
sistem.

Globalna trZzna prisotnost ima nedvomno pomemben vpliv na
razvoj mednarodne konkurenéne sposobnosti podjetja.
Podietje, ki je zmozno zelo hitro uvesti nove izdelke na
mednarodne trge in se hitro odzvati na spremembe v okolju, si
bo veliko hitreje ustvarilo trzno prednost pred tekmeci.
Zmoznost za hitro odzivanje pa si okrepi prav s prisotnostjo na
globalnem trgu, saj se na eni strani lahko opira na informacije
s kljuénih trgov, na drugi pa ima tudi dostop do kljuénih znanj
in virov iz razliénih nacionalnih okolij.3® Proces globaliziranja
torej v samih temeljih spreminja koncepte izgrajevanja
konkurencnih prednosti podjetij. Hiter razvoj strateskih
povezay, prikljucitev in odkupov podjetij je samo najvidnejsi
odziv Steviinih podjetij na trzne izzive globalnega trga in
globalne konkurence. S takimi strateskimi potezami si sku3ajo
podijetja zagotoviti potrebno kriti€no maso virov ter razviti
potrebno infrastrukturo za uspedno konkuriranje na globalnem
trgu in za ustvarjanje mocne trzne pozicije na kljucnih
nacionalnih trgih.

Globaliziranje trgov in strate§ko odzivanje
podjetij na nove trZzne razmere

Globaliziranje trgov in konkurence je nedvomno klju¢ni
strateski izziv za vsa podjetja, od marketinskih menedZerjev pa
zahteva drugacne sposobnosti in specifiéna znanja, saj
obstojeci koncepti, ki so se pogosto omejevali na izvozni
marketing in obvladovanje trZznih pozicij po posameznih
nacionalnih trgih, v Casu globalizacije mednarodnih trgov ne
zado$¢ajo vel za vodenje marketinskih procesov. Vodstva
podjetij in mednarodni trZzniki morajo biti zmozni razvijati
globalno trZno mentaliteto, ki vodi k drugacnemu
obravnavanju mednarodnega marketinga, pa tudi k
drugacnemu vodenju poslovnih procesov podjetii. Vodenje
trzenjske politike podjetja na ravni posameznih skupin izdelkov
in z vidika domadega trga oziroma posameznih nacionalnih
trgov je koncept, ki v razmerah globaliziranja trgov in
konkurence podjetiem ne zagotavlja ve€ uspesnega vodenja
poslovnih procesov. Namesto tega je najprej potrebno
temeljno razumevanie sil in dejavnikov, ki usmerjajo proces

33 Vern Terpstra and Ravi Sarathy (1997), International Marketing, Seventh
Edition, The Dryden Press, Forth Worth, str. 199 in 214.

globaliziranja trgov, da bi lahko menedzerji nato zasnovali
globalno vizijo razvoja podietja, nacrtno krepili njegovo
mednarodno konkurenéno sposobnost in zagotavljali pogoje
za razvoj klju¢nih virov, ki jih potrebuje podjetje za konkuriranje
na globalnem trgu. Po mnenju nekaterih avtorjev®* je prav
pomanjkanje globaine vizije eden od razlogov za to, da so
lahko globalne strategije podjetij neustrezne ali pa vodstva
sploh niso zmoZna razviti globalnih poslovnih strategij podjetja.

Globalni pristop seveda ne pomeni, da bo podjetje prisotno na
vseh nacionalnih trgih sveta, temved to, da morajo biti vodstva
zmoZna opredeliti kljune trge podjetja in se zavedati, da brez
ustrezne trzne pozicije na teh trgih ne bodo mogla uspesno
braniti svoje trzne pozicije pred konkurenti na drugih
nacionalnih trgih. To pa hkrati pomeni, da je tudi za podjetje, ki
morda nima moZnosti niti ambicij za razvoj globalnega
marketinga, zelo pomemben globalni pristop v razmisljanju. Z
njegovo pomocjo namenja vodstvo posebno pozornost
medsebojni odvisnosti med nacionalnimi trgi in akcijami
konkurentov na teh trgih, kadar pripravija strateski nacrt
svojega podietja.®® Tudi slovenski farmacevtski firmi, podobno
kot vse multinacionalne korporacije v farmacevtiki, se
zavedata, da je npr. ameriski trg klju¢en za vse proizvajalce
zdravil, pa ne le zaradi svoje velikosti, temvec ima zaradi svoje
zahtevnosti (pridobivanja registracije zdravil pri FDA) strateski
(referencni) pomen, zato svoje prisotnosti na tem trgu ne
razumeta kot marketinske strategije, s katero bi Zeleli ogroZati
trzno pozicijo globalnih farmacevtskih firm, temvec kot
sredstvo za laZji vstop na druge, tudi manj zahtevne trge
oziroma za ucinkovitej§o obrambo trzne pozicije na tistih trgih,
kjer sta si uspeli pridobiti pomembne trZzne pozicije.

Da pa bi lahko podjetje uspesno delovalo na globalnem trgu,
mora v ¢im vedji meri internacionalizirati svoje poslovne
aktivnosti, vendar to $e ne pomeni, da so na globalnem trgu
lahko uspesne samo velike multinacionalne in transnacionalne
korporacije. Tudi majhna podjetia iz manjsih drZav so ¢edalje
bolj vpeta v proces internacionalizacije poslovanja, saj jih
globaliziranje trgov prav tako sili v vstop na mednarodne trge.
Za razliko od nekdanjega razumevanja tega procesa, ko so se
podjetia najprej vkljucevala na geografsko blizje nacionalne
trge, na katerih so laZje obvladovala svoje trzenjske aktivnosti
(manj8a geografska in kulturna distanca) in krepila svoje
mednarodne izkudnje, in se 3ele pozneje odlocala za vstop na
geografsko in kulturno bolj oddaljene in bolj tvegane trge, pa
danes tak konvencionalni pristop v internacionalizaciji
poslovanja prav zaradi Ze omenjene ¢asovne dimenzije
konkuriranja podjetiem ne zagotavija ve¢ mednarodne
uspesnosti. Nasprotno, v nekaterih panogah, ki imajo vse bolj
globalni znacaj, npr. proizvodnja racunalniske in
telekomunikacijske opreme, razvijanje programske opreme,
proizvodnja specialne strojne opreme, svetovalska dejavnost
idr,, se vrsta majhnih podjetij Ze v zelo zgodnii fazi svojega
razvoja usmerja na globalni trg.

34 Vern Terpstra and Ravi Sarathy (1997), International Marketing, Seventh
Edition, The Dryden Press, Forth Worth, str. 199.

35 \Vlern Terpstra and Ravi Sarathy (1997), International Marketing, navedeno
delo, str. 210 (poddrtal M., J.}
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Nekateri avtorji govorijo celo o majhnih podjetjih, ki imajo Ze
od ustanovitve naprej globalno trzno usmeritev kot podlago za
hitro rast svojega poslovanja in razvoja.®® Kljub zelo omejenim
virom se taksna podjetja zelo agresivno usmerjajo na
mednarodne trge, ustvarjajo mreze povezav z dobavitelji in
kupci in internacionalizirajo svoje poslovanje. Inovativni izdelki,
globalna oskrba, usmerjanje v dobro opredeljene ozke trzne
niSe in prizadevanje za ¢im bolj$e zadovoljevanje potreb in
zahtev odjemalcev na oshovi neposrednih stikov in
prilagajanja izdelkov ali storitev njihovim specifiénim potrebam
so obiGajno osnovni atributi njihove marketindke strategije.
Nekaterim podjetiem uspe celo ustvariti velik trzni deleZ na
svetovnem trgu, in sicer v skrbno definiranem trznem
segmentu, kier se razvijejo v kljucne dobavitelie dolocenih
izdelkov, komponent ali storitev. Simon® imenuje takina
podjetja »skriti zmagovalci«, saj gre za podjetja, ki so dokaj
neopazna, zaradi svoje majhnosti ne ogroZajo multinacionalnih
korporacij, a so si uspela nadrtno izoblikovati klju¢no trzno
pozicijo v ozkih segmentih globalnega trga. Zato nekatere
analize opozarjajo, da se podjetja v odzivu na vse vedje
konkuren&ne pritiske osredotocajo na: (1) razvijanje bolj
kompleksnih in sestavljenih marketinskih strategij, (2)
izoblikovanje novih poslovnih zaveznistev, {3) razvijanje
koherentnih strategij za razvoj mednarodnih ¢loveskin
potencialov in {4) ustvarjanje taksnih korporacijskih struktur, ki
zagotavljajo delovanje v vse bolj kompleksnem mednarodnem
okolju.38

V sodobnem strateSkem razmisljanju trznikov pridobiva
osrednji pomen zamisel, da so bolje zmoZnosti podjetja pred
njegovimi konkurenti predpogoj za to, da si lahko pridobi in
obdrzi prednost pred konkurenco. Za utrjevanje in obrambo
konkurencne prednosti pred nasprotnimi ukrepi konkurentov si
mora stasoma izoblikovati bolj zapletene in sestavljene oblike
konkuren¢ne prednosti, tako da zagotavija vedjo kakovost
svojih izdelkov in storitev ali da poveca ucinkovitost svoje
proizvodnje.

Nenazadnje, Geprav najbolj pomembno, se zastavlja
vpraanje, ali podjetja iz majhne ekonomije, kot je slovenska,
sploh lahko enakovredno in enakopravno konkurirajo na
globalnem trgu, upostevaje njihove razpoloZljive vire in
zmozZnosti ter mentaliteto stovenskih menedzerjev. ReGeno
drugace, ali ni morehiti administrativna dediscina iz
preteklosti e vedno tako velika, da podjetja nimajo pogojev za
globaino konkuriranje ali pa te potrebe e ne Cutijo. Kljub
poudarjeni veliki vpetosti slovenskega gospodarstva v
mednarodno menjavo pa bodo morala slovenska podjetja
zaradi globaliziranja trgov in konkurence v bodoce veliko bolj
intenzivno internacionalizirati svoje poslovanje in razvijati tudi
koncept globalnega trzenja, e bodo Zelela utrjevati in Siriti

38 V& 0 tem v Slanku; Tage Koed Madsen and Per Sevais (1997), »The
Internationalization of Born Globals: an Evolutionary Process?«, international
Business Review, Vol, 6 (1), str. 561—-683.

37 Herman Simon (1996), Die Heimlichen Gewinner (Hidden Champions):
Die Erfolgsstrategien unbekannter Weltmarktféhre, Campus Verlag,
Frankfurt.

38 Kevin Barham and David Oates (1991), The /nternational Manager, The
Economist Books, London, str. 16.

39 M. Porter (1990), The Competitive Advantage of Nations, The Macmillan
Press, New York.

svoje trzne pozicije na mednarodnih trgih in uspedno braniti
svoj poloZaj na domacem trgu pred agresivnim marketingom
globalnih konkurentov. Samo s konceptom izvoznega
marketinga bodo vse teZe obdrZala svoje pozicije na
mednarodnih trgih in zagotavljala konkurenénost svoje
ponudbe. Proces internacionalizacije potemtakem ni vet
sporen, gre samo za klju¢no vpraSanje, po kateri poti, na
kak3en nacin naj podietja internacionalizirajo svoje poslovanje
in razvijefo ustrezne zmoZnosti za konkuriranje v razmerah
globalne konkurence.

Kot kaZejo izkudnje mnogih drzav, pa sama majhnost drZave in
njenega nacionalnega gospodarstva nista glavna omejitev za
intenzivneje internacionaliziranje dejavnosti podjetii, temved
sta lahko pri tem precej vecja ovira neustrezna poslovna
filozofija menedZerjev in njihovo nerazumevanje osnovnih
vzvodov konkuriranja na globalnem trgu. Svetli¢i¢ meni,

da lahko slovenska podjetja izhirajo zlasti med razli¢nimi
strategijami za vstop na globalni trg: (1) podjetja lahko sama
razvijejo mrezo podjetij, ki bo sposobna triti izdelke in ponuditi
potrebno raven poprodajnih storitev, {2) podjetja lahko Ze na
zaCetku oprejo svojo strategijo na sodelovanje s tujimi
investitorji oziroma (3) vstopijo v bolj globalne mreZe drugih
podieti] (strateSke povezave, kooperativna
internacionalizacija).*©

Posledice procesa globaliziranja trgov nedvomno zelo bolece
dutijo slovenske trgovske organizacije, ki so se morale v
zadnjem Casu sooditi z agresivnim vstopom tujih detajlisti¢nih
verig na slovenski trg in z njihovo domislieno marketingko
strategijo. Kréenje trgovskih marz in sistemati¢no zniZevanje
distribucijskih in logisticnih stroskov je samo eden od odzivov
in pogojev za obstoj in konkuriranje v spremenjenih
konkurencénih razmerah na slovenskem trgu, ob tem pa se
morajo menedZerji zavedati klju¢nega dejstva, da postaja
slovenski trg del globalnega trga, kar pomeni, da se bodo
konkuren&ni pritiski v bodoce samo Se stopnjevali.

Trzniki oziroma menedZerji morajo najprej razumeti, da se
porajajo nova pravila konkuriranja, ki zahtevajo od njih, da
ustvarjajo organizacije, ki se bodo zmoZne prilagajati in
spreminjati, kar pomeni, da ne morejo ved zagotavljati
konkurencne sposobnosti podjetij z razvijanjem stabilnih in
hierarhi¢nih struktur, ki so hile $e v nedavni prreteklosti osnova
za trzno ekspanzijo organizacij in konkuriranje na stabilnih in
relativno zaprtih lokalnih trgin. Namesto tega morajo
menedZerji razviti zmoZnost za ustvarjanje mreZe povezav® s
kupci, dobavitelji, distributerji, kooperanti in drugimi subjekti ter
izgrajevati vzajemne poslovne odnose na nacelih partnerstva,
ne pa samozadostnosti in arogance, ter ustvarjati podlago za
tehnoloski razvoj, ne pa zgolj viagati financnih sredstev v
objekte oziroma zgradbe.*?

Razvijanje in utrjevanje globalne mentalitete vodstva in
mednarodnih trznikov je temeljni predpogoj za oblikovanje

40 Marjan Svetligic (1996), »izhodna internacionalizacija dejavnosti slovenskin
podjetij«, navedeno delo, str. 28.

4 Vse bolj se govori o 1. i. virtualni organizaciji

42 The Corporation of the Future« (1998), Business Week (August 31), str.
56 in naprej.
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globalne vizije podjetja in globaliziranje njegove marketinske
strategije. Gre torej za posebna znanja, ve&&ine in sposobnosti,
ki jih morajo najprej razviti vodstva, da bi lahko spodbudila
razvoj potrebnih virov in globalne poslovne miselnosti pri
sodelavcih ter se lotila udejanjanja globalne poslovne vizije
firme. Snovanje ustrezne organiziranosti poslovnih procesov in
razvoj potrebne infrastrukture ter mehanizmov (npr.
nagrajevanje, nadzor, proces globalnega nacrtovanja aktivnosti
idr.) je razvojni proces, v katerem morajo vodstva izoblikovati
potrebno mednarodno identiteto korporacije. Globalno vizijo
podistja lahko ustvarjajo samo tisti menedZerji, ki so razvili
globalni nadin razmisljanja, torej globalni pogled na poslovanje,
ki razpolagajo z ustreznimi znanji in vescinami, ki jim
zagotavijajo razumevanje sprememb in razvojnih tendenc v
globalnem kontekstu, in imajo taksne analiti¢ne zmoznosti za
pridobivanje in sintetiziranje informacij, da lahko na tej osnovi
ustvarjajo globalno vizijo organizacije in jo prelijgjo v strategijo,
ki jo bo podjetje udejanjalo na globalnem trgu.

Razvoja marketinskih strategij za mednarodne trge torej ne
moremo obravnavati neodvisno od celovite poslovne
strategije podjetja, temved kot njeno klju¢no dimenzijo. Zato je
globalna mentaliteta vodstva kot njegova miselna naravnanost
osnovno izhodisge za ustvarjanje potrebnih pogojev za razvoj
globalne marketinke strategije. Relativno Sibka trzna pozicija
podietij na mednarodnih trgih je pogosto posledica preved
lokalne (ali celo etnocentri¢ne) mentalitete vodstev, ki na tej
0sNnovi Niso zmoZna razumeti pomena internacionalizacije
poslovanja za mednarodno konkurencno sposobnost podietij,
Sibka konkurencnost in stroskovna neucinkovitost pa sta

posledica takSnega izhodi$¢a v razvoju strategije podjetja za
mednarodne trge. Konkurendno ogroZanje podietja na
domacem trgu je pogosto posledica vstopa agresivnih
globalnih konkurentov na lokalni trg. V tak3nih razmerah je tudi
donosnost izvoza v veliko vedji meri odvisna od sistema
zunanjih spodbud in intervalutarnih razmerij kot pa od nadrine
marketinske strategije, zato je podjetje tudi veliko bolj
obcutljivo na zunanje pretrese in grozZnje, saj imajo vodstva
zelo zoZen manevrski prostor za primerno prilagajanje podjetja
spremembam v okolju.

Razumevanje pomena globalizacije trga za podjetje in
razvijanje globalne mentalitete vodstev omogoca podjetju tak
pristop k izgrajevanju njegove konkurencne sposobnosti, ki
izhaja iz podrobnega razumevanja globalnih trZznih trendov in
sprememb in naCrtnega prizadevanja vodstva za usmerjeno
internacionaliziranje poslovanja podjetja, ki vodi k optimiranju
njegovih poslovnih aktivnosti in procesov preko nacionalnih
meja posameznih drzav in presojanju trzne uspesnosti na
podlagi mednarodnih meril. Ce bodo elela slovenska podietja
ohranjati svojo mednarodno konkurencno sposobnost in
osvojene trzne pozicije na mednarodnih trgih, bodo morala v
prihodnje veliko bolj agresivno, zlasti pa nagrtno
internacionalizirati svoje poslovanje, koncept klasi¢nega
izvoznega marketing, ki jim trenutno sicer Se vedno zagotavlja
primeren poloZaj na cilinih trgih, pa zamenjati z zahtevnejsimi
koncepti mednarodnega marketinga.

O potrebi po vedji stopnji izhodne internacionalizacije
slovenskih podjstij govorijo tudi podatki o neposrednih

Slika 2: Globalna mentaliteta vodstva kot izhodisCe za internacionaliziranje podjetja
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naloZbah v tujino. Medtem ko je skupna vrednost (stanje) tujih
nalozb v Sloveniji leta 1997 zna3ala 1,9343 mird §, pa je na
drugi strani znaSala vrednost nalozb slovenskih podjetij v tujini
skromnih 366,1 mio $. Enako skrb zbujsjo¢ je podatek, da je
bilo od tega za 187.8 mio $ ali 51,3 % naloZb usmerjenih v
sosednjo Hrvadko, na nem8kem trgu kot izvozno
najpomembnejSem za slovenska podietja pa so ta prisotna
zgolj s skromnimi 34,3 mio $ naloZb, kar znasa samo 9.4 %
skupnih viagan] slovenskih podietij v tujino.*® Ker je
izgrajevanje /nsiderske pozicije na kljuénih tujih trgih ena od
temeljnih znacilnosti podjetij, ki delujejo na globalnem trgu, saj
jim tak$na strategija zagotavlja kakovostno in neposredno
spremijanje in obdelavo kijuénih trgov, je ta podatek toliko bolj
zaskrbljiv, saj dokazuje, da so podjetia zmozna le omejeno
aktivno in agresivno delovati na svojem najpomembnejSem
trgu. Tu seveda ne gre zgolj za vprasanje kapitalske zmoznosti
podijetij za naloZbe v tujini, temvec tudi za pomembno
vprasanje izbora primernih strategij vstopa na ciline trge in
nacina izgrajevanja trzne pozicije na kljucnih tujih trgih.

Zato je mogoce Sibko stopnjo internacionaliziranja poslovanja
podjetij jemati kot enega od pomembnih razlogov za SibkejSo
trzno pozicijo, ki so si jo ustvarila podjetja na tujih trgih. In
obratno, aktivno internacionaliziranje vsaj dela poslovnih
aktivnosti, npr. prodaje, distribucije in poprodajnega servisa,
lahko omogoci podjetju, da se tudi v panogi, ki ima povsem
globalni znagaj, dobro utrdi na zahtevnih trgih, pa Ceprav ni v
celoti internacionaliziralo svojega poslovanja, npr. proizvodne
funkcije. TipiGen primer je Gorenje, ki je zelo zgodaj pricelo
aktivno izgrajevati svojo trzno pozicijo na nemskem trgu, tako
da je pretezni del svojih marketinskih naporov osredotodilo v
lastnem podijetju v Miinchnu in si tako uspelo ustvariti
prepoznaven poloZaj na tem pomembnem trgu, razviti
distribucijo in hitro prenaati trzne impulze v razvoj novih
izdelkov v mati¢nem podjetju.

Seveda pa se bodo za podporo ucinkovitega tekmovanja z
globalnimi konkurenti tudi slovenska podjetja morala vse bolj
sistematiéno odlodati za celovito izhodno internacionaliziranje
svojih aktivnosti. Na zahtevnih tujih trgih podjetja zelo tezko
razvijejo mocno trzno pozicijo zgol s klasiénim izvoznim
trzenjem in prepudcanjem preteZznega dela aktivnosti obdelave
trga, promocije in distribucije zgolj lokalnim zastopnikom in
neadvisnim distributerjem. Brez neposredne prisotnosti na
trgu, ki je tudi drugim trznim subjektom pomemben signal za
dolgoro¢ne trzne namere podjetja, ni mogoce razviti in
utrjevati kakovostnih in dolgoro¢nih odnosov s kljuénimi
trznimi subjekti, 8e zlasti ne zaradi dejstva, ker je veliko
multinacionalnih korporacij razvilo mocno lokalno prodajno
mreZo in strategijo agresivne obdelave lokalnega trga, z
zaposlovanjem lokalnega osebja pa $e modneje poudarjajo
lokalno identiteto; s takdno strategijo si lahko zagotovijo tudi
boljfe poznavanje lokalnega trga, porabnikov, trgovcev in
drugih subjektov ter si na ta nacin zagotavljajo bolj$o osnovo
za prilagajanje svojih marketinskih strategij in programov
lokalnim trZnim razmeram. Zal pa je pri nekaterih slovenskih

43 Podatki so povzeti po: »NTI — drrzave investitorice in prejemnice« (1998),
Fkonomsko ogledalo, ZMAR, &t. 4, str, 8.

podjetjiih zaznan celo nasproten trend, namred trend
zniZevanja naloZb v tujino in zapiranja lastnih enot
{predstavnistev, podjetij) v tujini. Ta proces dezinvestiranja je bil
v zadnjih letih zelo intenziven zaradi propada ali reorganiziranja
mnogih nekdanjih mocénih zunanjetrgovinskih podjetij in velikih
proizvodnih sistermov.

Dezinvestiranje vodi tudi do zniZzevanja neposredne
izpostavilienosti podjetij tujim trgom (do »dezinterancionaliza-
cije«) in s tem do omejevanja dostopa do stratedkih trznih
informacij, ki so pomembna osnova za aktivno izgrajevanje
trZne pozicije na tujin trgih. Vstop na tuje trge in razvoj mocne
ter prepoznavne trzne pozicije ni le v domeni velikih
multinacionalnih korporacij, temve¢ lahko tudi srednje veliko ali
celo majhno podjetje razvije in si utrdi moc¢no pozicijo na
mednarodnih trgih. Tudi nekatera slovenska podjetja skugajo
agresivno izgrajevati svoje trzne pozicije na mednarodnih trgih,
stediti zahtevam in potrebam svojih klju¢nih kupcev, npr.
podijetji Iskra Avtoelektrika in Iskraemeco, ter vse bolj
intenzivno tudi internacionalizirati svoje poslovne aktivnosti. V
podjetjih, ki pricenjajo aktivho izgrajevati svojo trzno pozicijo
na mednarodnih trgih, je mogoce zaslediti, da je tudi v viziji
njihovih vodstev prisotna ambicija po ustvarjanju vsaj »majhne
multinacionalke« ali pa vsaj spoznanje, da morajo svojo
poslovno in marketinsko strategijo zasnovati v skladu z
razli¢nimi zahtevami posameznih nacionalnih in regionalnih
trgov, na katerih so prisotna. Nekatera podijetja, npr. Tipro, ki
proizvaja racunalniske tipkovnice, razvijajo specificno
tehnolosko znanje in se usmerjajo v ozko definirane trzne nise,
v katerih si skuSajo zagotoviti velik trzni deleZ. Neposredni stiki
s kljuénimi odjemalci, naro¢niska proizvodnja na osnovi zahtev
individualnega kupca in velika odzivnost - zmoZnost za hitro
prilagajanje spremenjenim potrebam kupcev - so obi¢ajno
osnovni gradniki marketingke strategije taksnih podjeti].
Obi¢ajno pa tudi ostra konkurenca sili podjetja v vse
intenzivnejse internacionaliziranje poslovnih aktivnosti, tudi
njihove proizvodnje, saj so na trgu izpostavijena vse
ostrejSemu cenovnemu konkuriranju.

SKLEP

Svetovno gospodarstvo vse bolj dobiva podobo velikih
regionalnih trgov, na katerih si konkurirajo globalni konkurenti,
ki si skuSajo zagotoviti na svetovni trzni sceni &im boljsi
poloZaj. Pod vplivom razli¢nih dejavnikov mednarodnega
okolja se neprestano spreminjajo tudi dejavniki mednarodne
konkurenénosti podjetij na posameznih geografskih in
izdel&nih trgih. Znotraj globalnih procesov in sprememb se
oblikujejo tudi pogoiji trznega delovanja za lokalno naravnana
podjetja, ki nimajo moZnosti niti ambicij za agresiven vstop na
globalni trg. Sodobni dejavniki konkurendne sposobnosti
podietij, ki vodijo do njihove konkuren&ne prednosti, se torej
nenehno spreminjajo, predvsem pa niso omejeni zgolj na
nizke cene kot previadujoCe sredstvo trznega tekmovanja,
temved postajajo zelo raznoliki in kompleksni. Zaradi krepitve
internacionalizacije poslovanja podjetij dobiva marketinski
koncept globalni znacaj, zato morajo tudi menedzeriji v
podjetjih, ki delujejo zgolj na domacem {lokalnem) trgu,
izoblikovati globalni pogled na mednarodno okolje v procesu
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strateSkega nacrtovanja, da bi bili zmoZni dovolj zgodaj
spoznati nevarnosti (groznje), ki jih prinasa globalna
konkurenca.

Razlicna dinamika razvoja mednarodnega okolja spreminja
priviacnost posameznih nacionalnih in regionalnih trgov. To
dejstvo se v zadnjem Casu najbolj drasti¢no kaZe v primeru
trgov v dalini Aziji, ki so bili vrsto let zelo dinamiéni in priviani
trgi, s financno krizo, ki je pricela prerad¢ati celo v
gospodarsko recesijo mednarodnih razseznosti, pa so v veliki
meri izgubili zna&ilnost priviagnih izvoznih trgov, ¢e ne za daljSi
¢as, pa vsaj kratkoro¢no. Dinami¢ne spremembe na
globalnem trgu silijo trznike k vse vedji potrebi po globalnem
vpogledu v trzna dogajanja, Cetudi podjetie deluje na
mednarodnih trgih zgolj s klasiénim konceptom izvoznega
marketinga. Ocitno pa bodo lahko podjetja v bodocCe vse manj
optimirala svoje marketinske aktivnosti zgolj na ravni
posameznih nacionalnih trgov in izvoznega marketinga.

Regionalni marketing in regionalna strategija, podprta z
nekaterimi elementi globalne zasnove, postajata v razmerah
globalne konkurence in deregulacije trgov osnovni pogoj za
prezivetie in razvoj tudi slovenskih podjetij. Kot dokazujejo
pretresi na nekaterih {financnih) trgih, pa so postali trgi med
seboj zelo prepleteni, s tem pa postajajo tudi razvojne
moznosti podijetij vse bolj odvisne od njihove prisothosti na
kljucnih in dinamic¢nih trgih, kar seveda pomeni, da morajo biti
mednarodni trzniki pozorni na globalna dogajanja in
pravocasno prilagajati (spreminjati) marketindke strategije in
vlaganja v razvoj trzenja na razli¢nih nacionalnih trgih in v
razli¢nih regijah sveta. Tu ne gre zgolj za osnovno vpradanje
razpolaganja s potrebnim obsegom {(»krititno maso«) virov,
temved tudi za dinamiCno uravnoteZenje trznega portfolia
podijetja in njegove financne izpostavljenosti v posameznih
valutah.

Ker se tudi slovenska podjetja ne morejo vec izogibati
negativnim ucinkom globaliziranja trga, ki se kaZejo zlasti v
zaostrovanju mednarodnih konkurenénih razmer, stagnaciji
prodaje izdelkov na zrelih trgih in vse ostrejSem cenovnem
konkuriranju za trzne deleZe, je edini nagin, da uspejo na svojih
klju¢nih trgih, ta, da pri¢nejo agresivneje vstopati v proces
izhodne internacionalizacije svoje dejavnosti. Slovenska
podjetja morajo razviti ustrezne zmoznosti za snovanje
globalnih marketinskih strategij in konceptov, zlasti pa bolj
intenzivno internacionalizirati svoje poslovanje, Ce si Zelijo
ustvariti pogoje za enakopravnejSe vkljucevanie v
mednarodno menjavo na globalnem trgu. Izhodiscée za to je
najprej ustrezno razumevanje procesa globalizacije za
sleherno slovensko podjetje, ki ga morajo izoblikovati vodstva
podjetij, $ele nato je mogode razmisljati o nacinih in poteh za
odzivanje na globalni ravni. Seveda morajo podjetja za to
razviti ustrezne vire in zmoZnosti, zlasti pa morajo njihova
vodstva sprejeti filozofijo globalnega poslovanja in globalnega
trga kot osnovni okvir za snovanje strateskin usmeritev in
strateskih poslovnih nacrtov.

Posebno pozornost morajo nameniti usposabljanju
strokovnjakov, zlasti marketinskih in finan¢nih, za vodenje

poslovnih aktivnosti v razmerah globalnega trga. Razvoj
menedZzerskih timov za vodenje enot podjetja na globalnem
trgu postaja ena od kljuénih nalog vigjega vodstva v slovenskih
podjetjih.

V razpravi smo poudarili, da globalni trg ni zgolj domena
velikin multinacionalnih korporacij, temved da morajo zaradi
spreminjanja trznih razmer in pravil igre na globalnem trgu tudi
majhna in srednje velika podjetja sprejeti ta izziv in se
usposobiti za agresivnejse konkuriranje z globalnimi
konkurenti, Zaradi vse intenzivnejSe deregulacije mednarodnih
trgov postaja to glavni razvojni izziv slovenskih podjetij na
prehodu v 21, stoletje.

Povzetek
Konkuren&ni izzivi globalizacije trgov za slovenska podjetja

Prispevek obravnava proces globaliziranja mednarodnih trgov in
njegove vplive na menedzment mednarodnega marketinga.
Najnoveja dogajanja na mednarodnih finan¢nih trgih opozarjajo na
vse vedjo medsebojno povezanost in odvisnost nacionalnih
gospodarstev, imajo pa tudi neposreden vpliv na mednarodne trge in
marketindke strategije podjetij v procesu izgrajevanja njihovih trZnih
pozicij na izbranih trgih. V prispevku so nakazani mozni vplivi
globalizacije trgov na slovenska podjetja in zahtevani odzivi podjetij na
proces globalizacije.

Abstract

Competitive Challenges of Market Globalisation for Slovene
Companies

Paper discusses the globalisation process in international markets and
its implications for international marketing management. Recent
developments in international financial markets signal the increased
interdependencies and interconnectedness of national economies
and international markets, and directly affect also international
markets and marketing strategies of firms in their effort to build
desired market positions in international markets. In the paper some
influences of the globalisation of markets on the Slovene companies
are presented and their possible marketing responses discussed.
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