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Malce nas je Ze skrbelo, da se bo uresnicit
pregovor o eni lastovki, ki se ne prinese pomladi.
Druga lastovka je namre¢ morala kljub mili zimi
premostiti teZavne ovire na poti domov. A
vendarle ji je uspelo - druga Stevilka Akademije
MM je koncno pred vami.

Pretesni del vsebine sestavijajo prispevki z zadnje
marketinske konference v Lipici, ki so po mnernju
recenzentov v najvedsi meri izpolnili merila za
objavo v strokovno-znanstveni reviji. Vendar je
uredniski odbor sklenil, da izid revije poslej ne bo
ved vezan na slovensko marketinsko konferenco.

Clanki so razvrséeni v pet tematskih skupin, kar
kaze na pestrost raziskovalnih dosezkov, ki se
nanasajo na slovensko problematiko na podrodiu
trzenja. Clanka v prvi skupini sta nastala v okviru
mednarodnega raziskovalnega projekta; v
ospredje postavljata nekatere razpoznavne znake
trienja v slovenskih podjetjih, kot Jjih zaznavajo
poslovodni delavci. Prispevka v drugi skupini
poudarfata mednarodno menjavo kot kljucni
dejavnik razvoja slovenskih podjetij, pri cemer sta
bistvenega pomena presoja danes delujocih
dejavnikov konkurencnosti in nacrtno izgrajevarnje
tr’nega poloZaja na tujih trgih. Tretja skupina
Slankov opozarja na pomen sodelovanja in
morebitnih sporov med trZenjem in drugimi
poslovnimi funkcijami v podjeyu, ko gre za
vpradanje ucinkovitega trzenja »nazvent eden od
Slankov v tej skupini pa obravnava uporabnost in
posledice razvrstitev jzdelkov po razlicnih merilih,
kot jih zasledimo v literaturi, pri Gemer poudarfa,
da v tef zvezi ne smemo zanemariti zornega kota
povprasevalcev. Prispevek v Setrt/ skupini
obravnava zanimivo vprasanje, ki sodi na
podrodje obnasanja porabnikov, in sicer, kako
referencne skupine vplivajo na izbiro izdelka v
odvisnosti od porabnikovega zaznavanja vidnosti
in nujnosti uporabe izdelka. Zadnji prispevek v
reviji predstavija rezultate raziskave na vzorcu
slovenskih najuspesnejsih podjetij o tem, kaj
odlikuje oglasevalske agencije, s ka terimi najvec
sodelujejo, in s katerimi spremenljivkami se da
pojasniti kakovost odnosov med narocnikom in
agencijo. Naj opozorimo se na novost, ki jo
uvajamo v tej Stevilki Akademije MM: to je ocena
izbrane razmeroma nove knjige v svetovni
ponudbi literature s podrocja trzenja.

Potrudili smo se, da bi druga Stevilka Akademije
MM presegla raven poskusnega za/cka, pri tretl
pa Ze pricakujemo, da se bodo pokazali prvi
ucinki krivulje izkusenj in ucenja.

I¢a Rojsek
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TRZNA | Trzna naravnanost podijetij
NARAVNANOST v Sloveniji - realnost ali
IN TRZENJSKE | fikcija?*
STRATEGIJE

uvoD
Opredelitev problema

Glede na dejstvo, da je Slovenija v procesu tranzicije, ki
vsebuje tudi prehajanje v normalno trzno gospodarstvo, naju
v tem prispevku zanima, kaksno je dejansko stanje na
podrogju miselnih naravnanosti podjetij v Sloveniji pri niihovih
menjalnih procesih.

Cilji prispevka so:

1. Utemeljiti dejstvo, da je poslovanje podjetja mozno
upravljati na osnovi razliénih miselnih naravnanosti, ki niso
nujno trzne.

2. Predstaviti frekvenco prisotnosti alternativnih miselnih
naravnanosti v poslovanju podjetjih v Sloveniji nasploh in
po panogah.

3. Predstaviti najpomembnejse ovire za sprejemanje trzne
naravnanosti v podijetjih, kjer vodilni niso bili zadovoljni
s doseZeno stopnjo trzne naravnanosti podjetja.

V prvem delu prispevka osvetljujeva alternativne poslovne
naravnanosti podijetij.

V drugem delu se podrobneje posvedava opredelitvam trzne
naravnanosti podjetij, njenemu pomenu in povezanosti
z uspednostjo podijetij ter vplivi okolja.

V tretjem, empiri¢nemu delu obravnavava poslovno
naravnanost podjetij v Sloveniji. Ta del temelji na projektu, ki je
bil sprejet pri ustreznih organih Evropske skupnosti v okviru
programa ACE zaradi svoje aktualnosti in predvidene

Dr. Boris Snoj

Mag. Vladimir Gabrijan

, . * Empiricni del referata temelji na podatkih dvoletnega mednarodnega
Univerza v Mariboru

raziskovalnega projekta: »The Effect of Privatisation and Foreign Direct
Ekonomsko—poslovna fakulteta Investment on the Marketing of Enterprises in Central and Eastern
Katedra za mar ketmg Europe«. Vodja in koordinator celotnega projekta je prof. Graham Hooley,
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uporabnosti v deZelah v tranziciji pri re$evanju problemov
trznega obnasanja podijetij.

Cilj omenjene raziskave je bil proucevanje vpliva procesa
privatiziranja in neposrednih tujih viaganj na marketinske
strategije podjetij drZav v tranziciji. V raziskavo so bile
vklju¢ene naslednje drzave: MadZarska, Poljska, Bolgarija in
Slovenija. Kot koordinatorji projekta pa so sodelovali profesorii
z Univerze Aston v Birminghamu (Velika Britanija) in Univerze
v Dublinu (Irska).

1. ALTERNATIVNE POSLOVNE
NARAVNANOSTI PODJETIJ PRI
MENJALNIH PROCESIH Z OKOLJEM

Razmislianja Stevilnih avtorjev na podrodju proudevanja
CloveSkega obnaanja kaZejo, da so miselni vzorci &loveka
temelj za njegovo obnadanje (Musek, 1982; Sclomon, 1992:
De Mielo, 1891; Glasser, 1994; Kri&namurti, 1994). Z drugimi
besedami, ¢lovek lahko Gustvuje in ravna v odvisnosti od
svojih misli oziroma od svoje miselne naravnanosti. Enako kot
za posameznika velja to tudi za njegovo ravnanje v skupinah.

Glede na to, iz Cigavih potreb pretezno izhaja podjetje v
svojem poslovanju, je moZno razliéne poslovne naravnanosti
vsakega podjetja razmeijiti na dve temeljni skupini
(Aaker,1984; Gabrijan in Snoj 1983; Snoj, 1984; Gabrijan in
Snoj, 1984 Snoj in Gabrijan, 1984; Gabrijan in Sno, 1986):

- zaprte naravnanosti (vase naravnane, vase zaverovane, iz
sebe izhajajoCe, introvertirane), pri katerih izhaja izvajalec
marketinga v preteZni meri iz lastnih potreb, in

- odprte naravnanosti (naravnane v okolje, tr¥no naravnane, iz
okolja izhajajoce, v okolje usmerjene, ekstrovertirane), pri
katerih izvajalec marketinga v Zelji, da bi bolje zadovoljl
lastne potrebe, uposteva potrebe svojega okalja.

Uporabljava marketingki zorni kot obravnave poslovnih
naravnanosti podjetja, kar pomeni, da izhajava zlasti iz
menjalnih procesov podietja z njegovimi ciljnimi skupinami.

Poudariti kaZe, da za razliéne ravni sestavijenosti podjetja
{posameznik, poslovna enota) lahko veliajo razliéne poslovne
naravnanosti. Najpomembnejse za usodo podjetja so
nedvomno naravnanosti menedZerskin skupin, med njimi
zlasti naravnanost poslovodstva podjetja.

Iz katere poslovne naravnanosti podietie ali njegova enota
izhaja, ne moremo ugotoviti iz zapisanih dokumentov, temved
le s poglobljenim proucevanjem njegovega delovanja. Za
naravnanost podjetja velja, da je v podjetju ni v Sisti obliki,
temvec je treba upoStevati merilo preteZnosti. V podjetju
previadujo¢a poslovna naravnanost je pravzaprav sinteza,
pogosto tudi nasprotujocih si nacinov razmigljanja
posameznikov oziroma skupin na razliénih ravneh hierarhije
podietjia {(Gummesson, 1991, str. 60).

Poslovne naravnanosti podietja niso statiéni koncepti. Zaradi
delovanja vplivnih dejavnikov se spreminjajo, mo#no pa jih je
spreminjati tudi nacrtno.

Poslovne naravnanosti podjetja so pravzaprav zunaniji izraz
kulture podijetja.

Zanimivo je, da se podjetia pogosto obnagajo »zaprto« tudi
tedaj, ko postane okolje izrazito konkurenéno, odprto za
spremembe. in zacne neusmiljeno izloGati neprilagodijive in
manj sposobne udelezence. Dejavnik, ki odlogiino vpliva na to,
da Stevilna podietja pri svojem delovanju izhajajo iz zaprtih
poslovnih naravnanosti, je inercija. Gre za nesposobnost,
predvsem poslovodstev teh podietij, da delovanje podjetja
prilagajajo spremembam v okolju oziroma da te spremembe
soustvarijajo.

Gibanja v okolju podjetij vse bolj zahtevajo od slednijih, da so v
svojem delovanju usmerjena navzven, k odjemalcem,
konkurentom, trgom in nasploh v okalje (Aaker, 1984, str. 15).

Sprememba iz zaprtih poslovnih naravnanosti podietja v
odprte je navadno posledica Stevilnih, za podjetje obitajno
bolecih izkusenj z izzivi odprtega, konkurendnega in
ozavesCenega okolja. Ta sprememba se ne more zgoditi dez
noC, pogosto zahteva zamenjavo poslovodstva, nove stile
vodenja, velika vlaganja v usposabljanje zaposlenih,
povedevanje motiviranosti in pripadnosti zaposlenih
spremenjenim vrednotam oziroma pravilom delovanja
podjetja ter novermu nacinu razmisljanja, vzajemno delovanje
poslovnih funkeij in podobno.

2. TRZNA NARAVNANOST PODJETIJ

Pregled relevantne literature pokaZe, da obstajajo nejasnosti
glede tega, kaj trzna naravnanost sploh je in kaksen je odnos
med konceptom marketinga in trzno naravnanostjo. Tako
konceptu marketinga kot tudi konceptu trfne naravnanosti so
dolgo ¢asa pripisovali pomembnost, vendar ta ni bila tudi
empiri¢no preverjena {Jaworski in Kohli, 1993, str. 64).
Podobnega mnenja je Day (1994, str. 37), ki pravi, da je
»koncept marketinga zgodovinsko bolj predmet prepriganosti
kot praktiGna osnova za menedZment poslovanjac.

Govorimo lahko o teoriji v nastajanju, saj so e vedno redke
empiricne raziskave, ki se nana3ajo na koncept marketinga,
trzno naravnanost, njun medsebojni odnos, povezavo med
njima in uspesnostjo ter vzroki, ki privedejo do uveljavitve
obeh konceptov.

Kohli in Jaworski (1990, str. 1) uporabliata izraz »trzna
naravnanost« v pomenu udejanjanja koncepta marketinga.
Slednji je po njunem mnenju predvsem poslovna filozofia.
Potemtakem je trZno naravnana organizacija tista, katere
aktivnosti so konsistentne s konceptom marketinga. Jaworsk
in Kohli (1993, str. 54) sodita, da je koncept marketinga
filozofski temelj trZne naravnanosti. V nasprotju z njima je
Greenley (1995) mnenja, da je trzna naravnanost temelj tako
marketinga kot tudi stratedkega mened?menta.

Tuominen in Moeller (19986, str. 1162) razmisljata o
marketingu kot o poslovni filozofiji, ki izhaja iz trga in temelji na
odiemalcih. Tak3no filozofijo imenujemo za razliko od
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proizvodne in prodajne naravnanosti tudi trzna naravnanost
Po njunem mnenju trzna naravnanost kot poslovna filozofija
poudaria filozofski vidik, ki usmerja vrednote, norme in stalisCa
ter kon&no tudi aktivnosti, obnaSanje in poslovno delovanje v
pomenu izidov (str. 1166).

Hunt in Morgan (1995, str. 11) pravita, da »trzna naravnanost
ni isto kot marketindki koncept, niti ni drugacna oblika
marketinkega koncepta niti ne udejanjanje marketinskega
koncepta«. Po njunem je trzno naravnanost primerneje
konceptualizirati kot dopolnitev koncepta marketinga. V
nasprotju s konceptom marketinga, ki ima v svojem Zariscu le
odjemalce, ima trzna naravnanost v svojem ZariStu tako
odjemalce kot tudi konkurente {Day in Nedungandi, 1994;
Jaworski in Kohli, 1993; Kohli in Jaworski, 1990; Narver in
Slater, 1990: Slater in Narver, 1994: Webster, 1992).

Trzna naravnanost je po mnenju nekaterin avtorjev sestavijena
iz treh sestavin obnasanja (Kohli in Jaworski, 1990; Narver in
Slater, 1990; Slater in Narver, 1994):

= naravnanost na odjemalce

naravhanost na konkurente

o medfunkcijska koordinacija.

Vsaka od omenjenih sestavin vsebuje ustvarjanje, razsirjanje in
uporabo ustreznih informacij.

Upostevaje viogo menedZzmenta v teoriji primerjainih
prednosti (pri resursih, Hunt in Morgan, 1996, str. 1)
omenjena avtorja predlagata, da je trzna naravnanost:

. Sistemati®no zbiranje informacij o odjemalcih in
konkurentih, tako obstojecih kot potencialnih.

. Sistematiéno analiziranje informacij z namenom
poznavanja trga.

. Sistemati¢na uporaba tega poznavanja, ki usmerja
spoznavanje, razumevanje, ustvarjanie, izhiranje,
uporablianje in spreminjanje strategije.

Izraze naravnanost na stranke, trina naravnanost, trzno
vodeno {angl. market-driven) uporabljajo avtorji kot
sozna&nice in pomenijo naravnanost podietja. ki je tesno
povezano s svojimi strankami in prednjaci pred svojimi
konkurenti - tako je konkurengna superiornost izrecna
sestavina tega koncepta (Day, 1994, str. 37).

Trzna naravnanost se uporablia v literaturii z dveh temeljnih
vidikov: trzna naravnanost kot poslovna filozofija in trzna
naravnanost kot obnasanje (Day, 1994; Deshpande, Farley in
Webster, 1993; Kohli in Jaworski, 1990; Slater in Narver,
1995 Tuominen in Moeller, 1996).

Slater in Narver (1995, str. 63) menita, da trZzna naravnanost
postavlja stroge norme za uSenje organizacije pri njenin
odjemalcih in konkurentih. Ob tem pa trdita, da mora biti trzna
naravnanost dopolnjena s podjetnistvom in primernimi
organizacijskimi strukturami ter procesi, ki omogogajo visie
ravni udenja. Po mnenju omenjenih avtorjev je trzna
naravnanost glede na svoje osredotoCanje na razumevanje

latentnin potreb tudi inherentno podjetniskega znaCaja. Ceprav
so kulturne vrednote trzne naravnanosti potrebne, Se niso
zadlostne za ustvarjanje u¢ece se organizacije.

Tr#no naravhanost lahko Stejemno za neotipljiv resurs
organizacije, &e zagotavlja informacije, ki ji omogocajo
proizvajanje izdelkov, ki so »ukrojeni« po meri specificnih
okusov in preferenc nekega segmenta odjemalcev (Hunt in
Morgan, 1995, str. 11).

TrZna naravnanost kot resurs organizaciie je lahko primerjalna
prednost le, kadar je redko prisotna med konkurenti. Ce vsi
konkurenti sprejmejo trzno naravnanost in jo tudi enako dobro
uporabliajo, potem ne pomeni primerjaine prednosti
organizacije. V tak8nem primeru postane trzna naravnanost
nujen predpogoj za igranje trzne igre (Hunt in Morgan, 1895,
str. 11).

Raziskave (Jaworski in Kohii, 1993; Narver in Slater, 1990;
Snoj, Gabrijan, Ir8i¢ in Mumel, 1997) kaZejo, da je trZna
naravnanost redek resurs med organizacijami na razlicnih
trgih. Le kadar je trzna naravnanost redek organizacijski resurs,
lahko postane tudi konkurencna prednost (Hunt in Morgan,
1995, str. 12).

Empiriéne raziskave ne dajejo enoznacnih odgovorov o vplivih
okolja na povezanost trzne naravnanosti z uspesnostjo
organizacij in tudi ne o vplivin okolja na uspesnost
posameznih sestavin trzne naravnanosti (Day in Wensley,
1988: Kohli in Jaworski, 1990; Jaworski in Kohli, 1992). Zato
sta Slater in Narver (1994, str. 54) mnenja, da bi bilo za
menederie nevarno, Ge bi skugali prilagajati trzno naravnanost
svojih poslovnin podrodij sprotnim trznim pogojem. Po njunem
je za organizacijo bolje, da investira v prehajanje na trzno
naravnanost, kadar je okolje bolj radodarno, kakor da Caka,
dokler okolje ne postane sovrazno.

Hunt in Morgan (1995, str. 13) pravita, da obstajajo dobri
razlogi za to, da verjamemo, da resni¢no trzno naravnana
organizacija lahko uZiva obstojno primerjalno prednost pri
resursih, ki lahko privede do obstojne konkurenéne prednosti
in tudi do dolgoroéno superiornih finanénih izidov.

Sorazmerno skromen, vendar narasajo¢ obseg empiriénih
raziskav podpira hipotezo, da je trzna naravnanost pozitivno
povezana z uspednim delovanjem organizacij (Deshpande,
Farley in Webster, 1993; Jaworski in Kohli, 1993; Massarsky,
1996: Narver in Slater, 1990; Ruekert, 1992). Glede na
povedano trZna naravnanost vsekakor ne more hiti ni¢
slabega za organizacijo (Slater in Narver, 1994, str. b4).

3. EMPIRICNI DEL

V besedilu prikazujeva del rezultatov projekta ACE, ki se
nana&ajo na podjetja v Sloveniji. V Sloveniji je bila vkljucena v
raziskavo celotna populacija 1581 podietij z ve¢ kot 20
zaposlenimi. Vpragalniki so bili naslovijeni na generalne
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direktorje organizacij. Vrnjenih je bilo 628 oziroma 39
odstotkov uporabnih vpragalnikov.

Empiriéni del projekta ACE je potekal v dveh stopnjah, ki so ju
zaokrotzile delovne konference v Angliji in Sloveniji oziroma v
drugih sodelujocih drzavah.

Preliminarna raziskava je bila usmerjena v pripravo in
dokonéno izdelavo vpra3alnika za zbiranje primarnih podatkov
v podjetjih. Na podiagi rezultatov preliminarnega dela
raziskave smo modiificirali vpragalnik, ki je v kondni verziji
obsegal pet delov. Ti so se nanaali na:

* NaSe resurse uporabljamo zato, da maksimiramo
kratkorocne dobicke oziroma druga financna merila
(financna naravnanost).

° NaSe aktivnosti upravijamo tako, da nasim zaposlenim
0Mmogocamo varnost in stalnost zaposlive
(naravnanost na zaposlene).

* Raje kot da zgolj zadovoljujemo potrebe posameznih
odjemalcev, ponujamo izdelke, ki zadovoljujejo tudi
splosne druZbene potrebe (podruZbljena naravnanost).

Tabela 2: Poslovne naravnanosti v podijetjih (%)
Poslovna naravnanost podjetij )

V nadaljevanju se lotevava podatkov, ki se nanasajo na
problematiko poslovne naravnanosti podietij. V prikazih
podajava rezultate le za tiste panoge, pri katerih je odgovorilo
veC kot deset podijetij.

Temeljno vpradanje v vpradalniku je obravnavalo alternativne
poslovne naravnanosti podjetij. Generalni direktorji so med
afternativnimi trditvami izbrali tisto, ki je po njihovem mnenju
najbolie opisala temeljni pristop poslovania njihovega podjetja.
Trditve so bile:*

* Prodajo in oglasevanje uporabljamo zato, da nam
pomagata prodati nase jzdelke (prodajno-oglasevalska
naravnanost).

FPrizadevamo si, da ponujamo tehnicno najboljse

izdelke v nasi panogi (izdeldna naravnanost).

Najprej identificiramo povprasevanje in zahteve

odjemalcev, zato da ponudimo temu ustrezne izdelke

(naravnanost na odjemalce),

° Zato da doseZemo &im niZje stroske na enoto in da
lahko prodajamo nase izdelke po najniZji mozni ceni
se osredoto¢amo na ucinkovitost proizvodnje
(proizvodna naravnanost),

* Poimenovanja trditev v oklepajih v vpragalnikin niso bila navedena. Uporabili
smo jih pri obdelavi in interpretaciii podatkov.

prod:  izdeléna natavn. poizv, finentna  neravn,  podnul,
Panoga oglad.  naravn, na o harav.  narava. na - naravn.
* spremembe v poslovnem okolju podijetij nara. odjemal, Zap0s,
° marketindke pristope podjetij kmetijstvo
* poslovne in marketindke strategije 23;}‘“9% 217 304 87 3.0 44 174 44
° privatiziranje in neposredna tuja vlaganja gr]i ]BS[;SIO/ZO 25 07 210 979 2 234 N
° osnovne znadilnosti podjetij. wansport
18=100% 16.7 1 218 22.2 - 22.2 -
Tabela 1 Prikaz anketiranih podjetij po panogah trgavina na veliko
$tevilo % | 46=100% 23.8 23.9 28.3 43 43 16.3 -
Panoga L - - =
podjeti podjetij | industrija
kmetijstvo 23 3.7 239=100% 10.9 22.6 372 1.7 13 155 0.8
gradbenistvo 81 13.0 trgovina na drobno
transport 18 29 50 =100 % 48,0 14.0 22.0 20 20 14.0 -
trgovina na veliko 47 76 druge storitve
finanéne storitve 6 10 | 81=100% 16.0 25.0 28.8 8.8 1.2 18.7 25
rudarstvo | 1.0 | SKupAJ 14.3 23.8 30.3 1.8 1.6 164 1.6
industrja _ 24 393 1 (%) Lagenda tjpov postownit narananosti
knmgnlkacue 4 06 prod. oglas. naravn. = prodajno-ogladevalska naravnanost
ligovina n? drobno 50 il izdeléna naravn, = izdeléna naravnanost
g;ags Storitve gg ]]%? naravn. na odjemal. = naravnanost na odjemalce
SKUPA] 5] 0 proizv. naravn. = naravnanost na uinkovitost proizvodnje

financna naravn. = finanéna naravnanost
narava. na zaposl. = naravnanost na zaposlene
podruZ. naravn. = podruzbliena naravnanost

»Naravnanost na odjemalce« in »podruzblieno naravnanost«
uvrS&amo med odprte naravnanosti podjetii, drugi tipi
naravnanosti pa sodijo med zaprte naravnanosti (glej toko 1.

Kot je razvidno iz tabele 2, sta po mnenju anketiranih v
proucevanih podietjih najman; prisotni spodruzbijena
naravnanost« in »finanéna naravnanost«.

Za proutevana podjetja s podrodja kmetijstva je najbolj
znatilna rizdeltna naravnanost« (30,4 %). V tej panogi izrazito
previadujejo zaprte naravnanosti, saj so prisotne v kar $6.9 %
podijetij.

V gradbenistvu ne previaduje nobena izmed naravnanost, saj
so skoraj enakomerno porazdeljene po &tirih tipih: proizvodna
naravnanost, izdeltna naravnanost, naravnanost na zaposlene
in naravnanost na odjemalce.

V organizacijiah s podrogja industrije izstopa »naravnanost na
odjemalce« (37,2 %). Ta tip odprte naravnanosti ni tako
mocno prisoten v nobeni drugi prougevani panogi.

V trgovini na drobno med miselnostmi najizraziteje previaduje
wprodajno-ogladevalska naravnanost« (46.0 %). To je socasno
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najmocneje prisoten tip katerekoli naravnanosti v posamezni
panogi.

Poudariti kaZe, da gre za prikaz mnenj generalnih direktorjev o
miselnosti v njihovih podjetiih, kar pa ni nujno objektivna slika,
saj tudi »racionalni« odlogevalci stvarnost zaznavajo in
interpretirajo subjektivno. To trditev potrjujejo tudi rezultati za
kmetijstvo v tabeli 3, kjer so generalni direktorji relativno
zadovoljni z doseZeno stopnjo trZne naravnanosti svojih
podieti], Ceprav v tej panogi prevladujejo zaprte naravnanosti
(tabela 2).

Tabela 3: Zadovoljstvo z doseZeno stopnjo trzne naravnanosti podjetja (%)

Panoga Nezadovoljstvo Zadovoljstvo Skupaj
kmetijstvo 36.4 63.6 100.0
gradbeni§tvo 52.0 48.0 100.0
transport 33.3 86.7 100.0
trgovina na veliko 51.2 48.8 100.0
industrija 464 53.6 100.0
trgovina na drobno 48.9 51 100.0
druge storitve 405 53.5 100.0
SKUPAJ 46.9 53.| 100.0

Glede na to, da je velik delez direktorjev vedine prouevanih
podietij nezadovoljen z doseZeno stopnjo trZzne naravnanosti
svoiih podijetii, nas je zanimalo, katere so po njihovem mnenju
najpomembneje ovire pri uveljavijanju trzne naravnanosti.

Tabela 4: Najpomembnejge ovire pri sprejemanju trZne naravnanosti (%)

Omejeni  Nerazumevanje  Pomanjkliiva Egoizem organi- Navade

Panoga ) o . ’ o . )

finantni viri marketinga manja zacijskih enot iz preteklosti
kmetijstvo
23=100% 43 43 8.7 174 26.1
gradbenistvo
81=100% 212 6.2 3.7 6.2 222
transport
18 =100 % 218 58 168.7 8.7 38.9
trgov. na veliko
47=100% 298 12.8 - 6.4 19.1
industrija
244 =100 % 33.6 10.7 9.4 74 197
trgov. na drobno
50 =100 % 320 40 8.0 4.0 16.0
druge storitve
B4=100% 25.0 10.7 9.5 100 22.6

Proudevanje rezultatov kaze, da so »navade iz preteklosti«
najpomembnejSa ovira pri uvajanju trzne naravnanosti

v panogah transporta in kmetijstva. Zanimivo pa je, da so prav
v teh panogah direktorji bili najbolj zadovoljni z dosezeno
stopnjo trzne naravnanosti svojih podietij. Podjetja v kmetijstvu
pa so celo izstopala po prisotnosti zaprtih naravnanosti.

Qgitno je, da so po mnenju direktorjev v vseh panogah razen
v kmetijstvu »omejeni finanéni viri« izrazit omejevalni dejavnik
za sprejemanje trzne naravnanosti. Ob tem se lahko
vprasamo, ali je trzna naravnanost luksuz, ki si ga podjetje
lahko privo&di Sele tedaj, ko je dovolj finangno uspesno, ali pa
bolj dr#, da je trzna naravnanost eno izmed temeljnih sredstev
za doseganje te uspesnosti.

AKADEMUA ';!;!;!;'
4., SKLEP

Rezultati raziskave kaZejo, da so pri poslovanju podjetij v
Sloveniji prisotne razliéne miselne naravnanosti. Nedvomno
previadujejo zaprti tipi naravnanosti.

Rezultati raziskave potrjujejo, da se podjetja pogosto obnadajo
nzaprto« tudi v poloZajih, ko je okolje izrazito konkurenZno in
odprto za spremembe. Opozoriti kaZe, da tak3no okolie
obi¢ajno izloda neprilagodijive oziroma manj sposobne
udeleZence.

Skoraj polovica generalnih direktorjev proucevanih podietij ni
zadovoljna z doseZeno stopnjo trZne naravnanosti svojih
podietil. Najpomembnejsi oviri pri uveljavljanju trzne
naravnanosti so »omejeni finandni viri« in »navade iz
preteklostic.

Zastavimo si lahko vpra3anje, ali so v raziskavi ugotovijene
poslovne naravnanosti primerne procesom prehajanja v trzno
gospodarstvo. Prav zaradi tega bi bilo s ponavijanjem tovrstnih
raziskav zanimivo ugotavljati trende miselnih naravnanosti v
podjetjiih v Sloveniji.

Povzetek

Rezultati raziskave kazejo, da so pri poslovanju podjetij v Sloveniji prisotne
razliéne miselne naravnanosti. Nedvomno previaduiejo zaprti tipi naravnanosti.
Rezultati raziskave potrjujejo, da se podjetja pogosto obnasajo »zaprto« tudi v
poloZaijih, ko je okolje izrazito konkurenéno ter odprto za spremembe. Opozoriti
kaZe, da takino okolje obitajno izlota neprilagodijive oziroma manj sposobne
udeleZence. Skoraj polovica generalnih direktorjev proucevanih podietij ni
zadovoljna z doseZeno stopnjo trzne naravnanosti svojin podietij.
Najpornembne;si oviri pri uveljavijanju trzne naravnanosti so »omejeni financni
viri« in »navade iz preteklosti«. Zastavimo si lahko vpraanje, ali so v raziskavi
ugotovliene poslovne naravnanosti primermne procesom prehajanja v trzno
gospodarstvo. Prav zaradi tega bi bilo s ponavijanjem tovrstnih raziskav
zanimivo ugotavljati trende miselnih naravnanosti v podjetjih v Sloveniji.
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MARKET ORIENTATION OF SLOVENE
ENTERPRISES - REALITY OR FICTION?

Taking into account the fact which places Slovenia in the
process of transition, with one of the characteristics being its
orientation towards market economy, we are in our article
interested in the actual state of mental orientation of Slovene
enterprises within their processes of exchange.

Aims of our article are the following;

1. to prove the fact that doing business is only possible on
the basis of different mental orientations, which are not
necessarily market oriented;

2. to present the frequency of alternative mental orientations
in business activities of Slovene enterprises, both generally
and in different branches;

3. to present the most important obstacles for acquiring
market orientation in those firms, where managers were
not satisfied with the degree of market orientation of the
firm,

In the first part of our article alternative business orientations
of enterprises are discussed.

In the second part of our article definitions of market
orientation are discussed in detail, together with its
importance and its connection with the success of a firm, and,
finally, its influence on environment.

In the third, empirical part, of our article business orientation of
Slovene firms is discussed. This part rests on the
aforementioned project, which was, because of its actuality
and forecasted usefulness for countries in transition in solving
problems concerning market behaviour of enterprises,
accepted by the competent bodies of the European Union
within the framework of ACE programme.

The results of the research indicate different mental
orientations in business activities of Slovene enterprises.
Undoubtfully, a closed type of orientation is prevailing.

Almost one half of chief executive officers included in
research is dissatisfied with the degree of market orientation
of their enterprises. The most important obstacles in the
implernentation of market orientation are »restricted financial
sources« and »past habits«.

Dr. Boris Snoj, Ph.D.

Viadimir Gabrijan., M.A.
University of Maribor

School of Business and Economics
Marketing Department

Abstract

According to the results of the representative ACE funded international
research project »The effect of the Privatisation and Foreign Direct Investment
on the Marketing of Enterprises in Central and EasternEurope« (1995-1997),
wich included all the companies in Slovenia with more than 20 employees,
different managerial orientations exist in business activities of the companies in
Slovenia. It is obvious that mental orientations, which are not market oriented,
are prevailing. Research results also indicate that the companies often arent
market oriented, despite the fact that they operate in very competitive and
change oriented environment. As the matter of fact such environment tends to
eliminate rigid, less capable participants. Almost one half of chief executive
officers of the companies included in research is dissatisfied with the degree of
market orientation of their enterprises. As to the results ot the research the
most important obstacles in the implementation of market orientation are
»restricted financial sources« and »past habits« The dilemma exists wether
present business orientations of the companies interviewed serve as sutiable
basis for the transition processes of Slovenian economy. Therefore it would be
usefull to continue with such research in order to build the data bases for the
on going analysis of the business orientation of companies in Slovenia and its
impact on their performance.
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Dr. Damijan Mumel

Mag. Matjaz IrSi¢

Univerza v Mariboru
Ekonomsko-poslovna fakulteta
Katedra za marketing

Ucinki privatiziranja

in neposrednih tujih viaganj
na nekatere marketinske
aktivhosti podjeti]

v Sloveniji*

1. UVOD

V pricujodem prispevku predstaviiamo del rezultatov
mednarodnega raziskovalnega projekta ACE z naslovom
»UGinki privatiziranja in neposrednih tujih viaganj na
marketingke strategije in aktivnosti podjetij v Srednji in Vzhodni
Evropi«.

Projekt je mednarodnega znaaja in ga je finan¢no podpria
Evropska skupnost v okviru Akcije za sodelovanje na podrodju
gospodarske iniciative (ACE). Celotna izvedba projekta je
trajala dve leti.

Pri projektu so poleg raziskovalne skupine s Katedre za
marketing Ekonomsko-posiovne fakultete Univerze v Mariboru
sodelovale $e raziskovalne skupine s:

o Poslovne Sole Univerze v Astonu, Birmingham, Anglija
o Trinity College Univerze v Dublinu, Irska ‘

o Univerze ekonomskih ved v Budimpesti, MadZarska

« Wielkopolske poslovne 3ole v Poznanju, Poljska

e Tehnidne univerze v Sofiji, Bolgarija.

Celoten projekt je koordinirala raziskovalna skupina z Univerze
v Astonu - Aston Business School iz Birminghama v Angliji

Slovenija je bila vkljudena v projekt zaradi specifinosti v
razvoju glede na druge proucevane dezele v tranziciji.
Raziskovalna skupina Katedre za marketing EPF v Mariboru je
bila pritegnjena k sodelovanju zaradi svojih raziskovalnih
referenc na podrogju marketinga.

* Empiricni del prispevka temelfi na podatkih iz dvoletnega
mednarodnega raziskovalnega projekta: sThe Effects of Privatisation and
Foreign Direct Investment on the Marketing of Enterprises in Central and
Eastern Europe.« Vodja in koordinator celotnega projekta je prof. dr.
Graham Hooley, Aston Business School, Aston University, Birmingham,
Anglija.

15




'Y AKADEMIIA

Projekt je bil sprejet v okviru programa ACE zaradi aktualnost
in predvidene koristnosti za desele v tranziciji pri reevanju
problemov trZnega obnasanja podijeti. Dejstvo je namreg, da
vlade deZel v tranziciji ne glede na preteklo in sedanjo
druzbeno-politiéno usmeritev prisegajo na ustvarjanje
svobodnih trznih gospodarstev. Kljub dobrim Zeliam pa razvoj
v smeri oblikovanja trznih gospodarstev ne poteka v skladu s
pricakovanji. Problemi pri prehajanju na tréno gospodarstvo se
v teh deZelah kaZejo tako na makro kot tudi na mikro ravni.

Na poti v trzno gospodarstvo imajo viade teh dezel pred seboj
dva temeljna cilja (Snoj, Gabriian, Mumel, Ir§i&, 1997, 3):

* dereguliranje gospodarstva skupaj z liberaliziranjem
mednarodne menjave in z zmanj$evanjem oziroma
odpravo centralnoplanskega sistema

e privatiziranje panog in podietij v drzavni lasti.

Do sedaj je bilo opravijenih sorazmerno malo raziskav o vplivu
privatiziranja in neposrednih tujih viaganj na poslovanje
podjetij. Prav to pa je bil eden izmed temeljnih ciliev nasega
raziskovalnega projekta (Snoj, Gabrijan, Mumel, Ir§i&, 1997, 3).

2. CILJI RAZISKAVE

Cilji raziskave so bili prouditi (Snoj, Gabrijan, Mumel, [ri¢,
1997, 3):

° miselnost], ki prevladujsjo pri poslovanju podjetij

* sprejete strategije poslovanja {ciljni trgi, konkuren&ne
prednosti ...)

° uresniCevanje strategi (pozicioniranje, strategije znamk
izdelkov, cen, distribucije ..

° financne in trzne u&inke.

Nasa raziskovalna skupina je bila odgovorna za izvedbo tistega
dela projekta, ki obravnava omenjeno problematiko v
slovenskern prostoru.

Vmesni rezultati projekta so bili predstavijeni:

* v delnem porodilu (Interim Report) Evropski skupnosti maja
1996

* na specializiranih delovnih posvetovaniih v Birminghamu
aprila 1995

° na delovni konferenci ob koncu preliminarnega dela
raziskave v Mariboru marca 1996

° ob koncu raziskave v Birminghamu decembra 1996,

Konéni rezultati raziskave bodo objavijeni kot lanki v tujih in
slovenskih strokovnih in znanstvenih revijah ter kot referati na
mednarodnih posvetovanijih,

3. METODOLOGIJA RAZISKAVE

Raziskava je potekala v ve& fazah in vsaka se je koncala z
omenjeno delovno konferenco.

Prvi del raziskave je zajemal pregled domade in tuje
relevantne literature, ki se nanasa na :

(a) proces privatizacije v Sloveniji
(b) neposredna tuja viaganja v Sloveniji
{c) splodni gospodarski polozaj v Sloveniji,

Drugi del raziskave je zajemal izvedbo preliminarnega dela
raziskave. Preliminarna raziskava je bila sestavijena iz dveh
skupkov aktivnosti.

V prvi skupek aktivnosti je bilo vkljugenih deset slovenskin
podjetij, pet s podrodja trgovine na drobno in pet s podrocja
elektronike. Podobna struktura je veljala tudi za druge
sodelujode drZave. V vsakem od teh desetih podijetij smo
opravili osebne (globinske) interviuje z generalnim direktorjem,
direktorjem marketinga, direktorjem finanéne sluzbe,
direktoriem prodaje in direktorjem proizvodnje.

V drugi skupek aktivnosti v okviru izvedbe preliminarnega dela
raziskave je sodilo poskusno anketiranje. Uporabili smo prevod
vpraSalnika, ki ga je pripravil koordinator raziskave.

Vprasalnik, predviden za uporabo v glavnem delu raziskave,
smo poslali stotim nakljucno izbranim slovenskim podietiem:.
Namen tega dela raziskave je bilo preverjanje ustreznosti
vpraSalnika, odpravijanje morebitnih nejasnosti in zbiranje
pripomb k sestavi vpradalnika, Ta stopnja raziskave je bila torej
namenjena pridobivanju podatkov za dokon&éno oblikovanje
vprasalnika v glavni, kvantitativni fazi raziskovalnega projekta.

Druga konferenca, ki je bila organizirana v Maribor, je
predstavijala sklep preliminarne raziskave. Vse sodelujode
raziskovaine skupine so predstavile porodila. V svoji analizi so
se osredototile zlasti na probleme, ki so se pojavijali v
preliminarnem delu raziskave in hi lahko vplivali na potek in
izvedbo glavne raziskave, ter na nacine, kako se soodati s
teZavami in jih odpravijati.

Glavni problem, s katerim smo se srecevali v preliminarnem
delu raziskave v Sloveniji, je bila predvsem nezainteresiranost
vodiinih menedZerjev v izbranih podjetjih za sodelovanje,

Na podlagi pripomb in izkuen;j iz preliminarnega dela
raziskave je koordinator modificiral vpragalnik, ki smo ga
uporabili v glavnem delu raziskave,

V raziskavi je bilo predvideno Stevilo podijetij, ki bi morala biti
vkljugena vanjo. Teh je hilo v skupnem sestevku 3000. Pri
izbiri podjetij smo morali upotevati pogoj, da imajo ved kot
20 zaposlenih.

V drugih sodelujoih dravah je to pomenilo, da je treba izbrati
vzorec 3000 podjetil. Glede na to, da je Slovenija v primerjavi
z drugimi sodelujocimi drzavami majhna, smo v raziskavo
morali zajeti celotno populacijo podietij z ved kot 20
zaposlenimi,

V Sloveniji je bilo po podatkih Agencije za privatiziranje in
Zavoda za statistiko Republike Slovenije pred izvedbo
raziskave med podietji, ki so imela ved kot 20 zaposlenih:
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1102 podijetji, ki so bila ob nastanku v druzbeni fasti in so
§la v proces privatiziranja
479 podjeti}, ki so bila od vsega zaCetka v zasebni lasti.

Postopek anketiranja

Postopek anketiranja je potekal v treh valovih:

najprej smo poslali vprasalnik vsem podjetiem

po enem tednu smo podjetjemn, ki niso odgovorila na
vpraSalnik, poslali dopis s prosnjo, da ga izpolnijo

in po enem tednu smo spet poslali podjetiem, ki e vedno
niso odgovorila, drugi dopis s ponovno prosnjo, da izpolnijo
vprasalnik.

Odziv podijetij je bil glede na primerjavo s podobnimi
mednarodnimi raziskavami dober. Vimjenih je bilo 628
oziroma 42 odstotkov uporabnih vprasalnikov. V nekaterih
tabelah naSega prikaza je skupno Stevilo odgovorov manjge
od 628, ker vsa podijetja niso odgovorila na vsa vprasanja.

Zakljutek glavnega dela raziskave je predstavijala tretja
konferenca, ki je bila organizirana ponovno na Poslovni Soli
Univerze v Astonu v Birminghamu. Na njej so bili predstavijeni
nekateri rezultati glavne raziskave tako iz Slovenije kakor tudi iz
drugih sodelujocih drzav. Dogovorili smo se o moznosti
objavljanja izsledkov v referencnih tujih revijah in njihovega
publiciranja v knijigi.

Struktura podjetij, ki so vrnila vprasalnike

Tabela 1: Prerez po panogah

Tabela 4: Prerez po vrsti lastniStva

AKADEMIUA li!;!:!il

N %
Podjetja, ki so v procesu privatiziranja 168 26.8
Podjetja, ki so e kontala proces privatiziranja 286 455
Podietja, ki s0 Ze od nastanka v zasebni lasti 132 21.0
Podjetja z neposrednimi tujimi vlaganji 42 6.7
Skupaj 628 1000

4. CILJI PRISPEVKA

Cilj prispevka je predstavitev razlik med posameznimi tipi
podietij glede na stopnjo strinjanja generalnih direktorjev s
trditvami, ki se nana8ajo na naslednja podrocja aktivnosti
marketinga v njihovih podjetjih:

(a) na organiziranje in vodenje aktivnosti marketinga
{b) na marketinski informacijski sistem
(c) na nekatere marketinske strategije na prodajnem trgu.

Ker se je v nekaterih podjetjih proces privatiziranja Ze koncal,
ponekod pa Se tece, smo se v prispevku odloCili proucevati
razlike med petimi tipi podjetij;

a) podietja, ki so 8e vedno v druzbeni lasti

b) podjetja, ki so tik pred koncanim procesom privatiziranja
¢) bivia druzbena podietja, ki so Ze bila privatizirana

&) podietja z neposrednimi tujimi viaganii

d) podjetja, ki so Ze od nastanka v zasebni lasti {t. .
»organsko« zasebna podjetja).

5. REZULTATI

Trditve so razdeliene na tri vsebinske sklope:

N % . . . e . . .
Kmetjstio 77 17 (a) Trditve, ki se nanaSajo na organiziranje in vodenje aktivnosti
Gradbenidtvo 81 130 marketinga v podjetjin.
Transport 18 29 | {b) Trditve, ki se nanaSajo na marketinski informacijski sistem v
Egnv:nje r:a ytelikn 4; 173 podietjih.
inantne storitve . . . o . - .
Rus:fswn ’ ] 02 (c) Trditve, ki se nanaSajo na nekatere marketinske strategije
Industrija 244 393 podietij na prodajnem trgu.
Komunikacije 4 0.6
Trgovanie na drobno 50 81 | Direktorji so ocenjevali stopnjo strinjanja s posamezno trditvijo
Diuge storitve 84 13.6 J
Dmgg & o | na sedemstopenijski skali strinjanja/nestrinjanja v razponu od
Skupai 821 1000 | 1 (»zelo se strinjame) do 7 (»sploh se ne strinjam).
. . . Tabela b: Trditve, ki se nanasajo na organiziranje in vodenje aktivnosti
Tabela 2: Prerez po Stevilu zaposlenih ; . marketinga v podetjih
a2 B 71 1. Skibno nadzorujemo nata prizadevanja za zadovoljevanje odjemalcev.
20—339 37 & .8 2. Na aktivnosti konkurantov hitro reagiramo.
10028 T 28.1 3. Nase poslovne funkeije so povezane zato, da zadovoljujgjo potrebe irgov.
200-499 51 8.2 4. Natini nagrajevanja so tesno povezani 2 uspenostjo zunanjega, trinega delovanja.
S0 vet 0 8'7 5. Ne dovaljujama, da bi rivalstvo med posameznimi organizacijskimi enotami $kodovalo
Skupaj £ 100'0 zadovoljevanju odjsmalcey.
- 8. Zadovoljstvo adjemalcev pogoste merimo.
7. Vrhovni menediment pogosto analizira prednosti in slabosti konkurentoy.
Tabela 3: Prerez po vrsti trga 8. Vodilni menedZerji vsake izmed poslovnih funkeij upo$tevajo kljutni pomen ustvarjanja
: N % zadovoljnih odjemalcev,
Trg trajnega porabnega blaga 19 196 | 9. Clani whovnega menedmenta nasega podjetja redna obiskujejo pamembne odjemalce.
Trg blaga vsakdanje porabe 162 26.5
Trg materiala in komponent 89 14.6
Trg industrijske oprems 60 9.8
Trg storitev, namenjenih organizacijam {paslovne storitve) 97 169
Trg storitev, namenjenih gospadinjstvom 4 6.7
Drugo 43 70
Skupaj 611 1600
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Tabela 6: Aritmeti¢ne sredine in standardni odkloni trditev, ki se nanagajo na organiziranje in vodenje aktivnosti marketinga v petih tipih podjetij

Statisticno pomembne razlike v stopnii strinjanja s trditvami v
prvi skupini obstajajo pri naslednjih treh trditvah:

»Skrbno nadzorujemo nasa prizadevanja za
zadovoljevanje odfemalcev.«

»Na aktivnosti konkurentov hitro reagiramo.«

»Nase posiovne funkcije so povezane zato, da
zadovoljujejo potrebe trgov.«

Najvi§jo stopnjo strinjanja s prvo trditvijo so pokazali generalni
direktorji podjetij z neposrednimi tujimi viaganji (1,9) in
generalni direktorji podjetij, ki so Ze od nastanka v zasebni lasti
(2). Pomembno niZjo stopnjo strinjanja s to trditvijo so pokazali
generalni direktorji podieti, ki so bila $e vedno v druzbeni lasti
(2.8), in generalni direktorji tistih bivsih drufbenih podietij, ki so
Ze bila privatizirana (2,6).

Najvisjo stopnjo strinjanja z drugo trditvijo so pokazali
generalni direktorji podietij z neposrednimi tujimi viaganiji (2.8)
in generaini direktorji podjetij, ki so Ze od nastanka v zasebni
lasti (2,8). Pomembno niZjo stopnjo strinjanja s to trditvijo so
pokazali generalni direktorji podjetij, ki so bila e vedno v
druzbeni lasti (3,3), generalni direktorji tistih biviih druzbenih
podjetij, ki so Ze bila privatizirana {3,1), in generalni direktoriji
podietij. ki so bila v zakljuéni fazi procesa privatizacije (3).

Najvisjo stopnjo strinjanja s tretjo trditvijo so pokazali generalni
direktorji podietij, ki so Ze od nastanka v zasebni lasti (2,2).
Moéno tendenco k niZji stopnji strinjanja s to trditvijo pa so
pokazali generalni direktorji podijeti}, ki so bila &e vedno v
druzbeni lasti (2,8), in generalni direktorji podjeti}, ki so bila v
zakljugni fazi procesa privatizacije {2,6).

Generalni direktorji so si bili najbolj edini v oceni strinjanja z
deveto trditvijo.

Stopnja tveganja, s katero lahko trdimo, da obstajajo statistitno pomembne razlike med aritmetiénimi sredinami

Tip A TipB TipC Tipl TipD

Aritmet. Stand. Aritmet. Stand. Aritmet, Stand. Aritmst. Stand. Aritmat. Stand. p*

sredina odkion stedina odklon sredina odklon sredina odklon stedina odklon
1, 26 140 23 1.27 26 133 19 117 20 1.20 0005
2 33 1.63 30 148 3.1 1,69 28 143 26 1.53 0101
3. 26 140 26 148 24 142 23 138 22 126 0521
4, 3.6 1.78 34 1.75 36 164 3.3 1.66 30 1.80 1423
5, 24 155 24 1.64 24 1.85 2.0 113 21 146 2355
6. 3.7 164 3.6 171 38 1.67 3.7 1.82 3.3 1.79 2682
7. 3.3 1.60 33 1.63 34 1.75 34 166 30 1.57 3517
8, 28 142 28 137 3 160 2.5 1.38 2.7 150 ADM
9 2.7 154 28 1.63 28 143 2.7 1.63 28 1.67 8090

Tabela 7: Trditve, ki se nanadajo na marketingki informacijski sister v
podjetjih

10.  informacije o potrebah in zahtevah odjemalcev redno zbiramo.

1. Informacije o odjemaleih kioZijo brez ovir po vsem podietiu.

12. Informacije o aktivnostih konkurentov radno zbiramo.

13. Na$o panudbo redno primerjamo s ponudbo najpomembnejsih konkurentov.

14, Ljudie v prodaji si medsebojno posredujejo informaciie o konkurentih,

Statisti€no pomembne razlike v stopnji strinjanja v drugi
skupini trditev obstajajo pri dveh trditvah:

»Informacife o potrebah in zahtevah odjemalcev redno
zbiramo.«

»informacije o odjemalcih kroZijo brez ovir po vsem
podjetiu.«

Najvisjo stopnjo strinjanja z deseto trditvijo so pokazali
generalni direktorji podietij, ki so Ze od nastanka v zasebni lasti
(2,3). Pomembno niZjo stopnjo strinjanja s to trditviio so
pokazali generalni direktorji podjetij, ki so bila $e vedno

v druZbeni lasti (3).

Najvisjo stopnjo strinjanja z enajsto trditvijo so pokazali
generalni direktorji podjeti, ki so Ze od nastanka v zasebni lasti
(3.,4). Pomembno niZjo stopnjo strinjanja s to trditvijo so
pokazali generalni direktorji v drugih tipih podijetij (od 4 do
4.,2),

Tabela 9: Trditve, ki se nanadajo na nekatere marketinske strategije
podjetij na prodajnem trgu

16, Konkurentne strategije temeljijo na upo3tevanju potreb odjemalcev.

16. Nage odlotitve izraziteje usmerjajo dolgorodni izsiedki in ne kratkorokne Jele.

17 Vetji poudarek dajemo zunanjemu, trinemu delovanju kakor pa izbolj$evanju notranje
utinkovitosti.

18. Osnovno energijo osredatotamo na izgradnjo tesnih odnosov s kfjuénimi odiemalci in
drugimi vpliviimi udeleenci.

19.  Osnovna vodilo ciljev in strategij nadega podjetja je zadovoljevanje odjemalcev,

20.  NaSe izdelke skusamo razlikovati od kenkurentnih po sestavinah, o katerih vemo, da so
pomembne za odjemalce.

Tabela 8: Aritmeti¢ne sredine in standardni adkloni trditev, ki se nanasajo na marketiniki informacijski sistern v petih tipih podjetij

TipA TipB TpC Tpl TipD

Aritmet, Stand. Aritmet. Stand. Aritmet. Stand. Aritmat, Stand. Aritmat. Stand. p*

sredina odklon sredina odklon sredina odklen sredina odklon stedina odklon
10. 30 1.61 28 1.61 25 154 26 1.60 23 14 0208
1. AD 1.95 40 187 42 203 42 207 34 2.10 0465
12. 3.3 1.53 3.2 1.63 3.1 1.61 3.0 1.62 29 1.68 .3066
13. 2.1 181 2.6 1.30 28 158 3.1 149 26 1.67 3678
14, 3.0 1.73 27 140 294 1.55 28 179 2.6 1.63 4272
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Tabela 10: Aritmeticne sredine in standardni odkloni trditev, ki se nanaSajo

na nekatere marketingke strategije podjetij na prodajnem trgu

TipA Tip B TipC Tipl TipD

Avitmet. Stand. Aritmat. Stand. Aritmet. Stand. Avitmet. Stand. Aritmet. Stand, p*

sredina odklon sredina odklon sreding odklon sredina odklen stedina odklon
i, 29 142 26 1.31 27 145 23 1.29 23 1.29 0086
16. 317 166 30 167 2.8 166 26 168 26 157 0721
17, 40 1.64 42 1.51 39 1.82 45 178 44 1.86 1266
18. 25 122 25 1.52 2.5 140 29 1.73 22 147 1288
19. 20 1.24 1.78 1.28 19 1.26 1.9 1.35 1.62 1.03 1469
20. 28 1.55 28 1.56 2.1 1.78 24 1.50 25 1.54 4559

Statisticno pormembne razlike v stopnji strinjanja v tretji skupini
trditev obstajajo pri nasledniji trditvi:

»Konkurendne strategije temeljijo na upostevanju potreb
odjemalcev.«

Najvi§jo stopnjo strinjanja s petnajsto trditvijo so pokazali
generalni direktorji podijetij z neposrednimi tujimi viaganiji (2,3)
in generalni direktorji podjetij, ki so Ze od nastanka v zasebni
lasti (2,3). NiZjo stopnjo strinjanja s to trditvijo so pokazali
generalni direktorji podjeti], ki so bila e vedno v druzbeni lasti
(2,9), generalni direktoriji tistih bivsih druzbenih podijetij, ki so
e bila privatizirana (2,7), in generalni direktorji podjetij, ki so
bila v zakljuéni fazi procesa privatizacije (2,6).

Poleg omenjenih razlik obstaja tendenca k statisti¢no
pomermbni razliki tudi v stopniji strinjanja pri dveh trditvah:

»Nase odloditve izrazitefe usmerjajo dolgorocni izsledki in
ne kratkorocne Zelje.«

»Na odjemalce se usmerimo, ko imamo priloZnost
doseganja konkurencnih prednosti.«

Najvigjo stopnjo strinjanja s Sestnajsto trditvijo so pokazali
generalni direktorji podjetij z neposrednimi tujimi viaganiji (2,6)
in generalni direktorji podjetij, ki so Ze od nastanka v zasebni
lasti (2,6). NiZjo stopnjo strinjanja s to trditvijo so pokazali
generalni direktorji podijeti}, ki so bila §e vedno v druzbeni lasti
(3,1), in generalni direktorji podjetij, ki so bila v zaklju¢ni fazi
procesa privatizacije (3).

6. SKLEP

Iz rezultatov izhaja sploSna ugotovitev, da direktorji v podjetjih z
neposrednimi tujimi vlaganji (tip ¢) in v podjetjih, ki so Ze od
nastanka v zasebni lasti (tip d), relativno bolje ocenjujejo
nekatere aktivnosti marketinga v primerjavi z ocenami
direktorjev drugih tipov podietij (a, b in ¢).

Upostevaje trditve, pri katerih obstajajo statisticno pomembne
razlike v odgovorih med posameznimi tipi podijetij, je mogode
ugotoviti naslednje;

¢ v podietjih z neposrednimi tujimi viaganiji in podjetjin, ki so
7e od nastanka v zasebni lasti, je znacilna relativno
intenzivnejSa trzna usmerjenost, predvsem usmerjenost k
odjemalcu, kar se kaZe v aktivnosti nadzora marketinga in
vi§ji stopniji fleksibilnosti aktivnosti marketinga, upostevaje

pri tem aktivnosti konkurentov, povezanost med poslovnimi
funkcijami v podietju in zahteve trgov

omenjena dva tipa podjetij kaZeta v odgovorih direktorjev
vi§jo stopnjo organiziranosti marketinSkega informacijskega
sistema, kar se kaZe predvsem v kontinuiranosti zbiranja in
analiziranja podatkov in informacij ter transparentnosti
informacij v podjetju med posameznimi poslovnimi
funkcijami.

Pri drugih trditvah ni statisticno pomembnih razlik v odgovorih
med direktorji posameznih tipov podietij, stopnja strinjanja pri
teh trditvah pa je relativno nizka oziroma nedolocna.

Qditno je torej, da je v podietjih, ki so Se v druzbeni lasti, bodisi
v procesu privatiziranja ali pa so bila Ze privatizirana, opazna
relativno nizja stopnja trzne naravnanosti, kar je najorz tudi
posledica dejstva, da mened?ment teh tipov podjetij usmerja
svoja prizadevanja prvenstveno v razreSevanje notranje
nekonsistentnosti delovanja, lastninskih problemov in
povecevanje kratkoro¢ne ucinkovitosti na racun dolgoroéne
trzne uspesnosti.

Povzetek

V prispevku je predstavijen del rezultatov mednarodnega raziskovalnega
projekta, katerega zaGetek sega v leto 1995 in je trenutno v sklepni fazi,
Osnovni namen raziskave je bit proucevanje vpliva procesa privatiziranja in
neposrednih tujih vlaganj na marketingke strategije podjetij v drZavah v
tranziciji. V raziskavo so bile vkijutene naslednje drzave: MadZarska, Poljska,
Bolgarija in Stovenija, kot koordinatorji projekta pa so sodelovali profesorji z
Univerze Aston v Birminghamu (Velika Britanija) in Univerze v Dublinu (Irska).
V Sloveniji so bila vkljudena v raziskavo vsa podjetja z ve¢ kot 20 zaposlenimi.
Razdelili smo jih v pet kategorij glede na stanje lastni$tva v Casu izvedbe
raziskave: (a) podijetja, ki so bita Se vedno v druzbeni lasti, (b) podjetja, ki so bila
tik pred kon&anim procesom lastninjenja, {c} bivia druzbena podietja, ki so Ze
bila privatizirana, (¢) podjetia z neposrednimi tujimi viaganii, (d) podjetja, ki so Ze
od nastanka v zasebni lasti.

Cilj prispevka je predstaviti razlike med petimi kategorijami podjetij glede na
stopnjo strinjanja menedzerjev s trditvami, ki se nana$ajo na nekatera podrogja
aktivnosti marketinga (organiziranje in vodenje aktivnosti marketinga,
marketingki informacijski sitem, ponudba, trg in strategije) v njihovih podjetjih.

Abstract

The Effects of Privatisation and Foreign Direct investrents on some Marketing
Activities of the Enterprises in Slovenia

In the paper we present a part of the results of the international research
project which has started in 19956. The main objective of the research was to
find out the effects of the process of privatisation and foreign direct
investments on marketing of the enterprises in the Central and Eastern Europe.
The participants of the research included Hungary, Poland, Bulgaria and
Slovenia. As the coordinators of the project were involved the professors from
the Aston University in Birmingham (England) as well as from the university of
Dublin (Ireland). .

Into the research project in Slovenia, there were included all of the enterprises
with more than 20 employees which were divided into five main categories
according to their phase of privatisation process as well as to their ownership
in the time of research:

19

AKADEMIJA I;!;!;!il




li!;!;!il AKADEMUA

social-owned enterprises,

enterprises before the termination of the process of privatisation,
former social-owned enterprises which have been privatised,
enterprises with foreign direct investments, and

worganic private enterprises (i.e. enterprises which were established as
private entities).

Laozsy

()

The main objective of the paper presented is to show the differences among
the answers of general managers in the particular researched categories of
these enterprises. The answers refer to the degree of agreement of the
statements about some marketing activities in these enterprises (i.e.
managerial aspects of marketing activities, marketing information system as
well as activities connected with market supply, sales market and some of the
marketing strategies).
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University of Maribor

School of Business and Economics
Marketing Department

Vir

B. Snoj, V. Gabrijan, D. Mumel, M Ir8i¢ (1997), »The Effects of Privatisation and
Foreign Direct Investment on the Marketing of Enterprises in Central and
Eastern Europex, predstavitev mednarodnega raziskovainega
projekta in nekaterih pomembnejsih rezultatov; Evropska skupnost -

ACE, Univerza v Mariboru, Ekonornsko-postovna fakulteta, Institut za
marketing.

20




MEDNARODNO
TRZENJE

Dr. Milan Jurse
Univerza v Mariboru
Ekonomsko-poslovna fakulteta

|zgrajevanje trzne pozicije
na mednarodnih trgih kot
dimenzija ucinkovite
strateske zasnove
mednarodnega marketinga

uvoD

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

Na drugi strani pa obstojeci koncept vkljucevanja podietij na
mednarodne trge opozarja mednarodne trznike na pogoste
Sibke tocke v njihovi strategiji: zaostrovanje vpraSanja
konkurencnosti na mednarodnih trgih, pretezno osredotoanje
strategij na cenovne dejavnike konkurenénosti (nizke cene),
Sibka trZzna prepoznavnost podjetja, slabo obvladovanje in
nadziranje procesa trzenja, Sibko obvladovanje prodajnih poti
na tujih trgih, nizka stopnja internacionalizacije poslovanja,
velika poslovna odvisnost od tradicionalnih tujih partnerjev
(principalov, posrednikov), pozicioniranje izdelkov in znamk v
spodnje cenovne razrede itd. K tem oviram za uspe$no
obvladovanije trzne pozicije podjetij je treba dodati Se
drugadne pogoje v domacem makrookolju, saj sedanji okvir
ekonomske politike ne favorizira ved izvozno naravnanih
podietij.

Vzporedno z novimi omejitvami, ki so nastajale tako na
mednarodnih trgih kot tudi v domacem makroekonomskem
okolju, se je krepil tudi proces deregulacije, ki poveduje
odprtost sedanjih in novih trgov za mednarodno konkurenco.
Zato je sedaj nedvormno pravi trenutek, da se trzniki v
domacih podietjih lotijo celostne presoje trznih pozicij svojega
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podjetjia na mednarodnih trgih in zastavijo, dopolnijo ali
prilagodijo okvir za bodode trine usmeritve. Vse vedja trzna
dinamika kot posledica hitrih sprememb v poslovnem okolju in
zaostrovanje mednarodne konkurence zahtevata od trznikov
zmoznost za povezovanje operativhih poslov s strateskim
razmiSlianjem o ustvarjanju dolgoro&nih trznih pozicij podjetja
na mednarodnih trgih. V tem prispevku Zelim prikazati pristop,
ki ga mednarodni trzniki lahko uporabijo kot odlogilen
pripomocek za nacrtovanje trZzenjskin aktivnosti na tujih trgih,
njihovo cilino obvladovanje na mednarodnih trgih in s tem
izbolj3anje udinkovitosti vstopa na te trge.

POTREBA PO SISTEMATICNEM
USMERJANJU TRZENJSKIH AKTIVNOSTI
NA MEDNARODNE TRGE

Dinamika sprememb in razvoja
mednarodnega okolja

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

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

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

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

wtezo« Cedalje kraj§i Cas. Spremembe, prilagajanje in inoviranje
postajajo stalnice v poslovni filozofiji podjetij, zato trzniki
nenehno i8¢ejo in ustvarjajo nove moZnosti za vedjo trzno
odzivnost.

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

Spremembe v mednarodnem okolju
spreminjajo izhodisc¢a za trzenje slovenskih
podjetij

Pod vplivom razli¢nih dejavnikov mednarodnega okolja se
neprestano spreminjajo tudi dejavniki konkurenéne prednosti
podjetij na posameznih nacionalnih in izdelcnih trgih. S tega
vidika opiranje na pretekle izkusnje in trzno pozicijo Ze nekaj
¢asa ni ved strategija, ki bi zagotavljala podjetjem prihodnii
trzni uspeh. Dogaja se celo nasprotno, namred, da je postala
administrativha dedi3¢ina preteklosti ena od poglavitnih ovir za
uspesno izgrajevanje bodocih trznih pozicij podjetij v
spremenjenih pogojin mednarodne konkurence in
globalizacije trgov.

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

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

ustvarjanje pozicije na novih dinamicnih trgih.

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

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

Vklju€evanje Slovenije v mednarodne gospodarske asociacije
in integracijske procese zagotavija podjetiem vedje moznosti
za vstop na nove trge ali laZji vstop na obstojede zaradi
znizevanja vstopnih pregrad. Vendar pa sprejemanije nadela
reciprognosti in prilagajanje mednarodnim pravilom
gospodarske in trgovinske politike tudi v veliko vedji meri
odpirata slovenski trg mednarodni konkurenci. Podjetja tako
vse bolj spoznavajo dvojno plat vecje prepletenosti nadega
gospodarstva z mednarodnimi trgovinskimi tokovi. V ¢asu, ko
postaja vpetost Slovenije v mednarodno ekonomijo osnovna
stalnica prihodnjega gospodarskega razvoja, bodo podietja
svoj poloZaj na domadem trgu najbolje zascitila tako, da bodo
svojo konkuren&no sposobnost postopno dvignila na
mednarodno raven.

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

1o, od kod prihajajo.# Zato bodo morala slovenska podjetja v
prihodnje Se bolj iskati svoje moZnosti razvoja na svetovnem
trgu. DrZava pa bi morala s primernim instrumentarijem
ekonomske politike ta prizadevanja podpreti. Majhna in
srednje velika podietja so Ze sedaj v veliki meri izvozno
usmerjena, institucionalna podpora pa bi jim zagotovila e
boljsa izhodi§¢a za vkljucevanje na tuje trge.

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

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

Kot poudarja Vezjak, pa ».. odvisnost razvoja in rasti
narodnega gospodarstva od mednarodne menjave nujno
naCenja vpradanje, kako organizirano nastopati na tujem, kako
delovati v tujem okolju, kako zadovoljevati tuje potrebe in kako
negovati in razvijati lastno mo¢ in konkurenéno sposobnost za
uspesno trzno tekmovanje na tujem. Vermno, da je ¢as Gakanja
na narodita dokonéno mimo, da je samo odpiranje trgovinskih
vrat premalo in da je trzenjska aktivnost sodoben conditio sine
gua non za uspesen nastop v tujem okolju in na tujem trgu.«®
Stevilna slovenska podjetja se Se vedno ukvarjajo s procesom
lastninjenja in poslovno-programskega restrukturiranja, ki naj
dokonéno odplavi ostanke administrativne dedi3&ine
nekdanjega gospodarskega sistema, obenem pa se morajo
spopadati tudi s spremenjenimi razmerami v svojem
poslovnem okolju, ki se kaZejo zlasti v:

» krepitvi globalizacije trgov in konkurence

* stagniranju prodajnih moZnosti na kljunih trgih razvitih
drZzav Zahoda, ki so v fazi trzne zrelosti

* krepitvi tempa tehnoloskega razvoja in skrajSevanja
Ziviienjskega ciklusa izdelkov ter nara§Ganja trznih tveganj
za hove izdelke

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

e porajanju novih dinamicnih in rizi¢nih trgov

e pospeseni informacijski revoluciji, ki spreminja
transparentnost trgov, ustaljene marketinske koncepte in
dostop do teh trgov

 vecjem pritisku zunanjih akterjev na vodstva podietij
(delnicarii, regulativni organi, poslovne banke, konkurenti
idr.).

Zgolj iskanje »pravega« lastnika in preoblikovanje podjetja v
delniSko druzbo pa 3e ni samodejno zagotovilo za
spreminjanje poslovne filozofije menedZerjev v smeri krepitve
trZzne naravnanosti njihovih podietij. Povedano z besedami
trznika iz nekega srednje velikega slovenskega podietja: »/zvoz
Je nujen, lotevamo pa se ga Se po starem, preizkusenem
in najmary obremenjujoéem prodajnem konceptulst

Zahteve po strateSkem usmerjanju trzenjskih
aktivnosti na tujih trgih

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

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

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

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

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

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

¢ sistemati¢nem izboru cifinih trgov

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

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

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

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

¢ celovitem strateS8kem nadzoru marketinskih aktivnosti na
mednarodnih trgih.

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

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

Stevilna majhna in srednje velika podjetia Ze ustvarijo pretezni
del prodaje svojih izdelkov na mednarodnih trgih. Podjetje RT
Razgor8ek, ki proizvaja sedeZne garniture in jih trzi v prodajni
mreZi Svedskega trgovea s pohidtvom IKEA, izvozi 95
odstotkov svoje proizvodnje v 33 drZav na razli¢nih koncih
sveta. Podjetje je v svoji hitri rasti kmalu preseglo okvir
majhnega podijetja in doseglo znadiinosti uspe$nega srednje
velikega. Podjetje Arxtel, ki se ukvarja z grafiCno animacijo (za
ogladevalske filme, razvoj izdelkov idr.), ustvari preteZni del
prodaje na zahtevnem zahodnoevropskem trgu (Francija,
Italija). Njegovi kupci so mednarodne oglaSevalske agencije,
proizvajalci osebnih avtomobilov in filmske produkcijske hiSe.
Ker je slovenski trg za izdelke tak3nih podietij iziemno majhen,
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50 ta hitro spoznala, da jih je mogode na zahodnih trgih, kakor
hitro se trzno uveljavijo, trZiti po vigjin cenah kot na domadem.
Seznam podjsti, ki so kljub svoji majhnosti zelo hitro in
uspedno zakoradila na mednarodne trge, je Gadalje dalj3i:
Hermes Softlab, Hyla, Goltes, Ajlec, Ale§ Gasper, Magneti,
Cablex, Inea, Elektromehanika Luzar idr.

Stevilna majhna in srednje velika podjetja uspesno preskodijo
| oviro, ki jo predstavijajo omejeni viri, z domiselnimi
marketindkimi strategijami, inovativnimi izdelki in usmerjanjem
v skrbno izbrane trzne niSe. Ustvarjajo si trajnejSe trzne
priloZnosti in soasno odpravljajo klju¢na ozka gria v lastnih
virih, znanju in zmoZnostih (npr. nezmoZnost samostojnega
financiranja obseZznih izvoznih poslov in razvoja lastne
distribucijske mreze v tujini). S tega vidika postajajo
zaveznistva z drugimi podjetji tisti strateski instrument, ki jim
omogoca, da lahko kljub zelo omejenim virom uspedno
izkoristijo lastne konkuren&ne prednosti (gib&nost in odzivnost,
stroSkovno ugodna proizvodnija idr.).

SISTEMATICNO IZGRAJEVANJE TRZNE
POZICIJE NA MEDNARODNIH TRGIH

Celovito obviadovanje trZzne pozicije na tujih
trgih

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

Kaj razumemo pod pojmom trZzna pozicija? Poziciia pomeni
poloZaj, ki ga je mogole opazovati in analizirati v dologenih
okolis€inah, ga nacrtovati, izgrajevati in utrjevati ali pa tudi
napadati,’ npr. konkurentovo trzno pozicijo. Podjetje si lahko
ustvari mocnejSo konkurencno pozicijo in si tako zagotovi
pozicijsko prednost na trgu, zlasti kadar zavzame stratedko
pomembno pozicijo,8 npr. v viogi kljuénega dobavitelja
dologenega izdelka ali storitve, z obvladovanjem kljugnih
kupcev na trgu, izvajanjem izkljuénega nadzora nad prodajno
mrezo na trgu ali zavzetiem najugodneijde (preferendne)
pozicije v zavesti odjemalcev. TrZniki morajo zato pogosto
ugotavijati trzno pozicijo podjetja, da bi lahko presodili njegov
trenutni poloZaj na dologenem trgu in predvideli (nadrtovali)
njegovo bodoco trZno pozicijo.

Pozicija podjetja pa lahko pomeni tudi razporeditev in
medsebojni odnos trznih subjektov v dolodenem trenutku
trznega tekmovanja, npr. konkurenéna, kooperativna, vodilna,
monopolna, razpriena konkurenéna pozicija itd. Konkurenti
lahko v procesu konkuriranja sprozijo tudi pozicijsko sovrazno
konkuriranje (pozicijsko vojno), ko si konkurirajo na mogno
utrjenih spornih tockah, s katerih se dalj ¢asa ne premaknejo, 3
npr. konkuriranje za trzno previado tehni¢nih standardov
dologenega proizvajalca kot panoznih standardov, agresivno

7 Opredelitve pojma pozicija so povzete in prilagojene po: Slovar slovenskega
knjiZnega jezika, Drzavna zaloZba Slovenije, Ljubljana 1994, str. 960.

8V dologenih primerih v obliki monopolne pozicije.

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

cenovno konkuriranje ipd. Pozicija pomeni torej pravo ali
primerno mesto, nadin, na katerega se podjetje umesda v
konkurencni prostor na trgu, celo prednostno mesto ali
lokacijo na trgu ter situacijo v povezavi z okoliS¢inami oziroma
trznimi razmerami. TrZzna pozicija podjetja pa je hkrati tudi
stanje, proces ali posledica pozicioniranja na trgu. 10

Podjetje si bo torej prizadevalo z razliénimi ukrepi in
aktivnostmi poiskati tak¥no mesto ali ustvariti tak8en polozaj
na trgu, ki bo primeren za njegove marketingke cilie in mu bo
zagotavijal dologeno prednost pred konkurenti, pa tudi dovolj
veliko razlikovalnost (prepoznavna trZna pozicija) v primerjavi z
drugimi ponudniki, tako da si bo ustvarilo doloeno
konkurenc¢no prednost in si so¢asno zagotavijalo individualno
prepoznavnost (identiteto), ki bo omogodila odjemalcem lahko
prepoznavanje podjetja in njegove ponudbe na trgu in
prispevala k izoblikovanju ugodnih stali3¢ in preferentnega
obravnavanja v zavesti odjiemalcev. O&itno bo moralo podjetje
v procesu izoblikovanja trzne pozicije na izbranem trgu
upostevati zeleno razmerje do svojin odjemalcey, Zeleno
konkurengno razlikovanje od drugih dobaviteljev na trgu ter
lastne (izoblikovane) marketinske cilie in zmoznosti. Zaradi
razlik v razpoloZljivih virih podietij in trZzni dinamiki posameznih
panog ter razli¢nih nacionalnih trgov seveda ni mogoc&e
predloziti ene same strategije razvoja trzne pozicije, ki bi bila
najprimernejsa za vsa podjetja. Poudariti pa Zelimo, da je za
strateSko obvladovanje trzne pozicije podjetja in nacrtovanje
trznih vlaganj zelo pomembno ugotoviti:

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

2. Osnovo {motive in cilie) za izgrajevanje trine pozicije:
ve€anje obsega prodaje, krepitev trznega deleza, krepitev
trZne prepoznavnosti (imidza) podietja, racionalizacija trznih
naloZb, izkorisCanje sinergijskin ucinkov (ekonomija obsega
proizvodnje in marketinskih aktivnosti), manj$anje
odvisnosti od dolo¢enega trga, pridobivanje referenc,
uvajanje novih izdelkov na tuje trge idr.

3. Obstojete zmoZnosti, kakovost in obseg razpoloZijivih virov
ter objektivno ovrednotiti njihove prednosti in slabosti z
vidika moZnosti za Zeleni strateski razvoj trzne pozicije na
izbranih tujih trgih.

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

10 Prilagojeno po: WEBSTER'S I, New Riverside University Dictionary,
Houghton Mifflin Company, Boston 1984, str. 918,
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dolgorogne recesije oziroma postajajo nezanimivi iz drugih
razlogov.

5. Privliacnost novih tujih trgov za podjetie, zlasti z vidika
moznosti Siritve prodajnih aktivnosti za obstojece izdelke,
boljSega izkori¢anja lastne trzenjske infrastrukture in
ustvarjanja trzne pozicije na SirSem trznem podrocju
oziroma za plasiranje novih izdelkov na nove trge.

Koncept strateSkega obvladovanja trzne pozicije na
mednarodnih trgih temelji na predpostavki, da lahko podjetje
udinkovito nacrtuje in izvaja svoje marketindke aktivnosti v
mednarodnem okolju samo, ¢e nenehno in nadrtno razvija,
utrjuje in Siri svojo trzno pozicijo na osnovi zavestnega iskanja
trznih priloznosti in izogibanja prisotnim tveganjem.

Celovit proces menedZzmenta trzne pozicije je prikazan na sliki 1.

NA MEDNARODNIH TRGIH

MENEDZVIENT TRZNE POZICLIE I

\
RAZVOJ TRZNE POZICIJE

/ NA NOVIH TUJH TRGIH \

PREDNOSTLIN OMEJITVE, ZAHTEVE
PRILOZNOSTI IN-SLABOSTI

? ODLOCITEVI:

STRATESKA ANALIZA OBSTOJECE
TRZNE POZICIJE NA SEDANJIH <«
L—p- | TRGIH IN PREVERJANJE

MOZNOSTI ZA NADALINJO
RAST PRODAJE NA TEH TRGIH

- NA NEOBETAVNIH TRGIH IN
USCANJE NEKATERIH TRGOV

KRCENJE TRZENJSKIH AKTIVNOSTI |

vV

TRZNE POZICIJE

STRATESKI NACRT RAZVOJA I

CILJI'IN POTREBNA
STRATEGME TRZNA

TRZENJA VLAGANJA

CILJNI
TRZNI
PORTFOLIO

Slika 1: MenedZment trzne pozicije podjetja na mednarodnih trgih

Proces izgrajevanja trZzne pozicije na
mednarodnih trgih v strate8ki zasnovi
mednarodnega trzenja

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

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

2. Opredeliti cilje trZenja, ki jih namerava podjetie dosedi na
tujih trgih v naértovanem casovnem obdobju, kot odgovor
na vpraSanje, kaj Zeli podjetje doseci na tujih trgih.

3. Doloditi nacine in oblike konkuriranja kot odgovor na
stratesko vprasanje, kako konkurirati na izbranih tujih
trgih — izbira strategije vstopa na izbrane trge in snovanje
strategije razvoja lastne trzne pozicije z uvajanjem (novih)
izdelkov na tuji trg; repozicioniranje izdelka in izoblikovanje
novega imidzZa za obstojeCe izdelke, razvoj lastnih prodajnih
poti idr, :

4, Doloditi primeren trenutek vstopa na izbrane trge kot
odgovor na stratesko vprasanje, kdaj konkurirati (npr.
zgodniji vstop s ciliem biti prvi na trgu ali pa slediti
konkurentom pri vstopu na trg in jim prepustiti prednost pri
razvoju primarnega povpradevanja),

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

8. Izbrati primeren trenutek zapuscanja dolocenega trga
ali umika izdelka iz prodaje na doloCenem nacionalnem
trgu kot odgovor na stratesko vorasanje, kdaj skrciti ali
povsem prekiniti svoje aktivnosti na doloCenem trgu.

lzgrajevanie trZne pozicije podjetja na mednarodnih trgih je
torej mogode obravnavati kot proces, ki poteka v naslednijih
zaporednih korakih:

MENEDZMENT TRZNE POZICIJE PODJETJA NA TUJIH TRGIH

: ;————~ OCENA PRIVLACGNOSTI TRGA —

NOVE TRGE ' ' TRGOV

{1}
o :
KREPITEV TRZNE : #| OMEJEVANJE 2
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S¢ | USTVARJANJE TRZNE S0
&€ " POZICIJE NA IZBRANIH 8
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VSTOPANJE NA 4| NEOBETAVNH # =
~
}

r CILILIN STRATEGIE PODJETIA

Slika 2: MenedZment trzne porzicije podjetja na tujih trgin

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

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

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

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

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

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

osredotoCanje na dologeno obliko poslov na tujih trgih, npr.
na dodelavne posle, ki ustvarjajo zelo ibko prepoznavnost
podjetja, neobvladovanje prodajnih poti in slabo razvita
razmerija s kljucnimi trznimi akterji, kar zaradi pogodbenih
omaejitev tujega principala oteZuje ali celo onemogoca
izgrajevanje lastne in necdvisne trzne pozicije na teh trgih.

Prikazali smo samo nekaj pristopov, pogosto prisotnih v praksi
slovenskih podietij, ki kaZejo na zelo omejen manevrski prostor
trznikov pri agresivnej§em izgrajevanju prepoznavne in mocne
trzne pozicije na mednarodnih trgih. So¢asno nas ti
opozarjajo, da je treba pri razvoju trzne pozicije dati vedji
poudarek strateski dimenziji. To so zelo hitro spoznala tista
podijetja, ki so se kapitalsko povezala s tujim partnerjem, ko se
je njihova trzna pozicija na dologenih trgih zacela drasticno
spreminjati, vecja poslovna uspeSnost pa je samo koncni
odsev drugacnega razvoja trzne pozicije podjetja.

Strate3ki menedZment se zato osredotoca na enega od
najpomembnejsin in najteZavnejsih izzivov, s katerimi se sooca
podjetje, namred, kako postaviti osnove (temelje) za jutridnji
uspeh, medtem ko konkurira za doseganje rezultatov na
obstojedem trgu. Pomembno je spoznanje, da zmagovati
danes ne zado&&a vet za trainej§i uspeh na trgu. Ce niso
sotasno poloZena in negovana tudi semena jutriSnjega
uspeha, organizaciia ne bo imela prihodnosti. Fahey
poudarja, da je ta izziv teZaven zlasti zato, ker postavija izbira
izkoriGanja sedanjosti in izgrajevanja prihodnosti menedZerje
pred tezavne, zapletene in kompromisne odlogitve, ki vsele
pomenijo Zrtvovanje nekaterih opcij v korist drugih.”

Strategka analiza kot informacijska podlaga
za nacrtovanje trzne pozicije

Strateski menedZment mednarodnega marketinga zahteva
torej zelo aktiven odnos trZnikov do okolja in njihovo aktivno
delovanje na tujih trgih, zato je to proces, ki naj vzpostavi
dinamiéno prilagajanje podijetja trznim pogojem v okolju in
omogodi ustvarjanje Zelenih pozicij na vsakem tujem trgu, na
katerega vstopa podjetie s svojimi marketinskimi aktivnostmi,

" Liam Fahey, »Strategic Management: The Challenge and The Opportunitye,
Eliza G. C. Collins and Mary Anne Devanna (ur.), The New Portable MBA,
John Wiley & Sons, Inc., New York 1994, str. 303.

Med najpomembneijsimi omejitvenimi dejavniki za razvoj trzne
pozicije na mednarodnih trgih kaZze omeniti zlasti:

neustrezno poznavanje lokalnih pogojev poslovanja
nerazvito marketingko infrastrukturo

spreminjanje pogojev delovanja v tujem okolju, ki
povedujejo rizicnost poslovanja

ogroZanje pravic za3éitene industrijske in intelektualne
lastnine

oblikovanje neustreznih izhodis¢ strategije vstopa
nezmoznost izoblikovati Zelene pogajalske pozicije v
lokalnem okolju

neustrezno kakovost izdelkov in tehnoloske napake.

Da pa bi si podjetje ustvarilo konkurenéno prednost na trgu, si
morajo trzniki predhodno izoblikovati vpogled v nove nacine
konkuriranja kot posledico spremenjenih razmer na
mednarodnih trgih, pripravijeni pa morajo biti tudi na
prevzemanje tvegan] in sistematic¢no razvijanje marketindkih
potencialov za uspesno izvajanje primernih oblik konkuriranja
na vsakem trgu, na katerega vstopajo ali na njem poslovno ze
delujejo. Strate3ka analiza mora zato zagotoviti jasne odgovore
na naslednja vprasanja:

= Na katere nove nacionalne trge naj vstopi podietje v
dolo¢enem trenutku?

Katere izdelke bo podietje trzilo na tujih trgih?

Na kaksen nacin lahko podjetje utrdi ali vsaj zadrZi
osvojene trzne pozicije?

Na katerih trgih je smiselno postopoma {ali hitro) skréiti in
opustiti marketingke aktivnosti zaradi vejega izkoris€anja
trznih priloznosti na drugih trgih?

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

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

1. Na ravni obstojecih trgov, kjer gre za presojo trznih
moznosti in doseZene trzne poziciie podjetia z vidika
nadaljnjih trznih viaganj in snovanja trzenjske strategije za
nadalinjo krepftev trzne pozicije oziroma v primeru
trajnejSega slablienja priviadnosti trga tudi za strategifo
kréenja aktivnosts ali celo za umik z dolocenega trga.
Strate$ka analiza obstojete trZne pozicije podjetja na tujih
frgih bo obsegala podroben prikaz trznih priloZznosti, ovir in
omeijitev v okolju, na drugi strani pa tudi preuéitev moznih
trznih priloznosti (gre torej za celovito analizo sedanjega
stanja na izbranih trgih in v lastnem podjetju, ki jo lahko
nato strnemo v analizo SWOT). V tej fazi analize je treba
oceniti tudi vpliv virov podjeta (prednosti in slabosti) na
izbiro optimalne strategije vstopa na izbrani trg.
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Nadaljnji pomemben vidik, ki ga morajo upostevati
organizacije pri bodoem razvoju trzne pozicije na
obstojecih trgih, je iskanje moZnosti za izkori&¢anje razvite
trzenjske infrastrukture prek meja posameznih nacionalnih
trgov in ustvarjanje sinergije na osnovi povezovanja
(usklajevanja) trzenjskih aktivnosti prek meja posameznih
trgov (logistika, trZno pozicioniranje, oglasevanie,
poprodajni servis ipd.). Pri dolgoro¢ni prisotnosti na tujih
nacionalnih trgih se morajo mednarodni trzniki zavedati
dejstva, da ima vsak lokalni trg svojo razvojno dinamiko in
specifiCen razvojni cikel, kar zahteva od njih ustrezno
prilagajanje strategije trZenja previadujodemu trznemu
stanju v doloGenem &asovnem obdobju.

2. StrateSko analizo potenciaino zanimivih tujih trgov z vidika
moZnega vstopa podjetja nanje in izgrajevanja zadetne
trzne pozicije na njih. V tej fazi gre za ustvarjanje izhodis¢ in
dologanje potrebnih aktivnosti in virov za ustvarjanje
zaCetne trZne pozicije z namenom izkorid&anja zaznanih
trznih priloZnosti in s tem za ustvarjanje potenciala za
nadaljnjo rast marketinskih aktivnosti podjetja na
mednarodnih trgih. Vlaganja v tuje trge in v nova poslovna
razmerja dobivajo tako vse bolj znacaj strategkih nalozb
podietja. V analizo bo vklju¢ena tudi analiza izvoznega
potenciala,”? ki bo obsegala podrobno preuditev naslednjih
sestavin potenciala podietja za vkljuGevanje v mednarodno
menjavo: finanéni potencial, menedZmentski potencial,
profil proizvodnje, potencial R&R, trzenjski potencial.

Ob tem se zastavlja tudi pomembno vprasanje, v kolikéni meri
slovenska podietja Se lahko dosegajo nadaljnjo hitro rast
prodaje na svojih kljuénih trgih (Nemdija, ltalija, Francija,
Avstrija), saj gre za trge v fazi zrelosti, na katerih veljajo
drugacna konkurencna pravila kot na novih trgih v fazi vzpona,
Podjetja morajo dinamicno prilagajati svojo marketingko
strategijo prevladujoéim pogojem uspesnega delovanja na
vsakem trgu, na katerem so prisotna. Za trge na prehodu iz
trne rasti v fazo zrelosti je namreé znadilno naslednje:

* presezek proizvodnih zmogljivosti

* intenzivnej$a konkurenca

¢ teZavno vzdrZevanje konkuren&nega razlikovanja izdelkov
* distribucijski problemi

* pritiski na zniZevanje cen in dobicka.

Za trzenje na mednarodnih trgih in v posameznih trznih
segmentih je zelo pomembno pravotasno odkriti vire novega
povprasevanja po izdelkih, saj je obitajno mogode laZje
prodreti na hitro rastodi trg ali segment trga kot na trg ali
segmente, na katerih povprasevanje stagnira. Na razvitih trgih
in segmentih imajo probleme Ze obstojedi dobavitelji zaradi
presezka proizvodnih zmogljivosti. To obenem pomeni, da je
veliko teZavneje vstopiti na trg, na katerem tr¥no
povpraSevanje Ze nekaj Casa obvladujejo prisotni konkurenti z
razvito marketinsko strategijo in osvojenimi trznimi pozicijami,
trZni deleZi pa so odsev njihovih preteklih viaganj v trg.

12 Danilo Vezjak, Mednarodno trZenje: Strategija, navedeno delo, str. 165-167.
18 Orville C. Walker, Jr, Harper W. Boyd, Jr, Jean-Claude Lerreche, Marketing
Strategy, Planning and Implementation, Richard D. Irwin, Homewood 1992,
str. 299-300,

Podjetje mora v tak$nih razmerah izgrajevati svojo trzno
pozicijo, tako da odvzema trg konkurentom, kar je veliko
teZavneje, kakor Ce si lahko izoblikuje trzno pozicijo v
neizkori¢enem trznem segmentu ali trzni nisi. 4 Lasserre®
ugotavija, da je izbira drZav odvisna od relativne privlaénosti
vsake posamezne drzave, priviaénost posameznih drZav pa je
treba presojati na osnovi naslednjih meril:

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

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

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

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

Strate$ki nacrt za celovito obvladovanje trzne
pozicije podjetja na tujih trgih

Za uresniditev zastavljenih ciliev na vsakem trgu morajo
mednarodni trzniki izoblikovati splet marketinskih strategij, s
katerimi bodo razvili tuiji trg za svoje izdelke ali storitve, zatem
strategij, s katerimi bodo naértno utrjevali trzno pozicijo
podjetja (strategije razvoja in obramba trzne pozicije), in
strategij, na osnovi katerih se bo podjetje v dolodenem
trenutku lahko tudi nadrtno umaknilo s tujega trga. V
strateSkem naértu mednarodnega trzenja mora mednarodni
trznik izoblikovati jasne odgovore na naslednja vprasanja
podietja:

* Kaj dolgorocno plasirati na svetovni trg?

* Katere tuje trge vkljuciti v program trzenja?
¢ Kako vstopiti na tuiji trg?

¢ Kako nastopati na tujem trgu?1é

StrateSko nacértovanje zaCetnega vstopa na
novi tuji trg

Podjetja vstopajo na tuje trge s strategijo, ki jo izberejo v
nekem trenutku na podlagi presoje okolia (pogojev vstopa) in
lastnih zmoznosti ter ciliev. V zamisli strateskega
menedZmenta mednarodnega marketinga so kratkoro&ni
(izvedbeni) nacrti del strateskega koncepta podjetja, ki
prispevajo k doseganju njegovih dolgoronih ciliev na izbranih

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

5 Phillippe Lasserre, »Corporate Strategies for the Asia Pacific Regione, Long
Range Planning, Vol. 28, 1995, No. 1, str. 18.

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

Izbira doloGene trzne priloZnosti pomeni viaganje denarija,
Gasa in naporov trznikov v uresniCevanje izbrane strategiie;
tak8na dodelitev virov podijetja pa je skoraj vedno izpostavijena
tveganju, saj vselej pomeni, da je treba nekaj vioZiti prej,
preden lahko ugotovimo pri¢akovane ucinke iz tega vlaganja.
Mehanizem za to, da dobimo nekaj iz takSnega vlaganja, je
lahko napacno razumljen (slaba ideja ali slab obdutek za trg) ali
pa so okolid¢ine tako spremenijo, da lahko celo dobro
zamiSliena ideja doseze neuspeh.!?

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

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

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

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

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

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

* izvoz izdelkov (posreden, neposreden izvoz, specifitne
oblike izvoza)

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

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

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

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

StrateSko naértovanje razvoja trzne pozicije
na obstojecih tujih trgih

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

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

e dominantna pozicija — trzni vodja

e pozicija skupnega dominiranja, deljena s konkurentom -
skupno vodstvo

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

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

Obstojeda trZna pozicija na vsakem tujem trgu je odsev
pretekle strateske izbire in odloditev trznikov, vendar pa bodo
bodogi rezultati podietja temeljili na tem, kako dobro se bo
prilagajalo bodoc¢emu okolju?! To pomeni, da mora podietie
nenehno nadzirati svojo trzno pozicijo na tujem trgu, da bi
pravogasno zaznalo morebitne spremembe in se jim
prilagodilo, bodisi tako, da svojo pozicijo zavaruje pred
negativnimi vplivi sprememb, ali pa tako, da jo celo utrdi in
izbolj3a.

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

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

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

 ustvarjanje vodilne trzne pozicije z inovativnostjo izdelkov

¢ obramba trzne pozicie z menedzmentom blagovnih znamk

° razvoj prodajne mreZe in operativne ucinkovitosti v obdelavi
trga

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

* utrjevanje trzne pozicije z razvojem ali Siritvijo lastne
marketindke infrastrukture (lastna prodajna mreZa, servisna
mreZa ipd.)

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

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

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

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

e izgrajevanje trzne pozicije z oprtnim trzenjem

° revitaliziranje trga s spremenjenim segmentiranjem ciljnin
skupin odjemalcev

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

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

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

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

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

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

¢ krititno oceno obstojele trzne poziciie podjetja na trgu

¢ analizo razvoja trga in njegovega bodocega pomena v Sirsi
regiji

* oceno pri¢akovanih trznih priloZnosti in tveganja

e analizo dolgorocnih marketinskih ciljev podjetja

 kriti¢no analizo potrebnih resursov in lastnih zmoZnosti

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

e raven potrebnih viaganj financnih sredstev v utrjevanje
trzne pozicije.

lzbor primernih ukrepov za strategijo obrambe ali utrjevanja
trzne pozicije podietja bo mednarodni trZznik lahko opravil na
osnovi ocene izoblikovanih izhodi3¢. Na podlagi teh izhodisc
bo lahko presodil, ali bo podjetje na trgu izbralo takSne ukrepe,
s katerimi bo aktivno branilo svojo trzno pozicijo pred akcijami
konkurentov in vplivi SirSega okolja, ali pa bo z ukrepi to
pozicijo morda 8e dodatno okrepilo.

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

° intervalutarne spremembe in njihov vpliv na priviacnost
nacionalnega trga

* proces deregulacije trga

= akcije in ukrepi konkurentov.

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

Vrsta drzav skuSa v procesu preoblikovanja svoje
druzbenoekonomske strukture in sistema s prehodom na
trZne pogoje delovanja ustvariti priviatne pogoje delovanja za
tuja podjetja, ki vstopajo na njihov nacionalni trg. Zato kot
posledica procesa deregulacije v Stevilnih drzavah - delno
tudi v Sloveniji - nastajajo bolj priviadni pogoji za vstop tujin
podjetij, so¢asno pa se zaostruje konkurenca med obstojedimi
ponudniki na trgu. Se pomembnejse pa je sprodtanje trgovine
med drZzavami znotraj gospodarskih integracij in sporazumov
o svobodni trgovini (EU, NAFTA, CEFTA, EFTA, AFTA,
ASEAN), ki ustvarja privia¢no okolje za snovanje lokalizacije
marketinskih strategij tujin podijetij, ki nimajo svojega sedeza
na tak3nem obmodju.

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

marketinsko strategijo.

StrateSko nacrtovanje kréenja trZzne pozicije
na tujih trgih

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

¢ strategija prisilnega umika

° strategija nacrtovanega zapusCanja trga.

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

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

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

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

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

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

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

Dinamiéni znacaj strategij trZenja na tujih trgih zahteva od
trznikov sprotno prilagajanje marketindkih aktivnosti v procesu
udenja, v katerem izoblikujejo na osnovi informacij dolo¢ena
izhodi$Ca za zaCetni vstop in predpostavke za uspedno
delovanje v tujem poslovnem in irSem okolju, nato pa na
osnovi neposrednih izkusenj in znanja {(marketingke
informacije) o tujem trgu trzno pozicijo dograjujejo in utrjujejo,
v dolocenih primerih pa se odlodijo tudi za zapustitev trga.

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

Opredeljeni cilji podijetja so izhodisCe za oblikovanje sistema
nadzora na podro¢ju mednarodnega marketinga. Vodstvo
podijetjia mora vnaprej jasno zadrtati splodne in opredeliti
kratkorogne in dolgorodne cilje za mednarcdne aktivnosti. Ce
cilji niso izoblikovani na zacetku, vodstvo ne more vedeti, kateri
viri bodo potrebni za uresnicitev strategije ali kateri rezultati
bodo pric¢akovani. Zato tudi ni mogode izoblikovati standardov
za nadziranje uresnievanja nacrtovanih ciljev.

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

Na drugi strani pa je mogoce razumeti takticno nadrtovanje in
nadzor kot obravnavanje tistega dela poslovnega procesa, ki
se nanaSa na nacin izvajanja nacrtovanih poslovnih usmeritev
v okviru strate$kega nacrta. Takticni nadzor v tem kontekstu se
zato osredotoCa na ocenjevanie, kako okolje reagira na
taktine nacrte podjetja, ko se ti dejansko uresnicujejo, zato
mora spremljati reakcije konkurentov in odjemalcev, pa tudi na
ugotavljanje stopnje ucinkovitosti aktivnosti podijetja pri
doseganju trzenjskih ciliev, ki so hkrati standardi nadziranja
{npr. obseg prodaje, trzni deleZ ipd).2*

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

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

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

* ocenjevanje in ugotavijanje sprememb v obetavnosti tujih
trgov

e presojanje razpolozljivih in potrebnih marketindkih
potencialov

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

¢ spremljanje in vrednotenje sprememb v mednarodnem
poslovnem okolju in presojanje njihovega vpliva na
strateSko delovanje podijetja na tujih trgih.

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

SKLEP

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

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

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

Povzetek

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

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

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

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

Dejavniki konkurencnosti
v mednarodnem
trzenjskem okolju -
véeraj, danes, jutri?

uvoD

Problematika dejavnikov (virov) konkuren¢nosti je ena izmed
dinami¢nih in nikoli dokonéanih razprav o konkurenci.
Dejavnike konkurenénosti namre¢ lahko opredelimo kot
potencialne pogoje in vire ustvarjanja konkurenénih prednosti
ekonomskih subjektov. TeZko je sicer odgovoriti na vprasanje,
kaj vse sodi med dejavnike konkurencnosti z vidika ustvatjanja
konkuren&nih prednosti sodobnih ekonomskih subjektov. Det
dejavnikov lahko opredelimo histori¢no z razvojem ekonomske
teorije, pri Gemer ni mogode spregledati razlik v dejavnikih
konkurendnih prednosti v razliénih panogah in na razli¢nih
nacionalnih trgih. Vendarle pa je velik del izbora teh prepudcen
subjektivnim odiocitvam teoretikov in raziskovalcev.

1. DEJAVNIKI KONKURENCNOSTI VCERAJ
IN DANES

Zgodovinski pogled kaZe, da so klasiki izpostavijali
razpoloZljivost proizvodnih dejavnikov: dela, zemlje, kapitala, in
ekonomska nujnost je, da se procesi tudi danes razvijajo z
njihovo uporabo. V ozadju dejavnika delo so teoretiki odkrivali
pomen produktivnosti dela (najprej posredno, nato
neposredno), jo povezali s stroski delovne sile in kapitala, kar
vodi v ustrezno ceno proizvoda. Lahko retemo, da so bili to v
svetovnem merilu dolgo ¢asa prakticno in teoreti¢no
prevladujoci dejavniki konkurencnosti.

Z narastanjem obsega mednarodne menjave je izrazitejSo
viogo dobival stroSek kapitala, povezan s tehnologijo in
tehniénim napredkom. Slednja sta bistveno vplivala na
produktivnost in posredno na stroske v gospodarskem
procesu, kar je v kon¢ni fazi odsevalo v bolj ali manj
konkurencni ceni proizvodov.

Vzporedno se je vse bolj vkljucevala vioga drzave (vlade) kot
tistega dejavnika pri oblikovanju konkurenc¢nosti ekonomskih
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subjektov, ki preko ekonomske politike v drzavi (predvsem je
izpostavlien vpliv industrijske politike) ter zunanje ekonomske
politike kot instrumentov zasGite in protekcionizma
gospodarstva soodvisno ustvarja {ali pa zavira) njihovo
konkurenéno delovanje. Naslednji dejavnik, ki je prigel do
izraza v drugi polovici 20. stoletja (in je ponovno oZivljen po
Schumpetru, vendar veliko SirSe), sta znanost in razvoj v
najdirSem pomenu besede. Porter ga je v osemdesetih letih
povezal z inovativnostjo, vendar ne zgolj glede na
produktivnost v podjetju in drZavi (ki pa bistveno vpliva na
kazalec konkurenénosti - Ziviienjski standard), ampak
inovativnost na vseh ravneh in v vseh poslovnih funkcijah
podjetja, zdruzeno z internacionalizacijo podjetil. Inovativnost
ter znanost in razvoj (v najsirdem, ne samo tehnolodkem
pomenuy) so bili povezani z nara¢ajoto mobilnostjo
dejavnikov, katerih razpoloZljivost se sicer manj3a, stroski oz.
cene inputov pa se zaradi procesov mobilnosti dejavnikov
relativno enacijo (kot posledica teZenj integriranja
gospodarskega sveta). Njihova razpoloZljivost je seveda Se
vedno (in vse bolj) omejena, niso pa ved bistven dejavnik v
oblikovanju prednosti, temvec le e nujen pogoj za ustvarjanje
letteh.

Bolj kot njihova razpoloZljivost je danes dejavnik
konkurengnosti njihova diferenciranost, 3e posebej pa njinova
kvaliteta, po kateri se proizvodi razlikujejo med seboj. V
osemdesetih in devetdesetih letih se je na ravni podjetij kot
dejavnik uginkovitega usmerjanja v konkurencne prednosti
pojavil ustrezen izbor strategij in strukture delovanja podjetja,
ki je pomemben usmerjevalec k inovativnim, vse bolj
produktivnim in znanstveno razvijajoim se procesom znotraj
ekonomskih celic. Osrednjo viogo pri tem ponovno igra
Sloveski dejavnik, vendar ne zgolj s svojim delovnim
prispevkom (ta je posledica), marve¢ predvsem s svojim
znanjem in motiviranostjo za delo. Cloveski dejavrik pa od
Smitha naprej deluje v cikliénem in stalno spreminjajoSem se
ekonomskem in Zivljenjskem okolju, ki - kot dejavnik s svojo
dinamiko sprememb - bistveno pogojuje konkurencno
naravnanost delovanja ekonomskih subjektov. Danadnje okolje
je namrec ekoloko veliko holj zahtevno, usmerjeno nazaj k
naravi in oZivljanju spoznavanja psiholokih, socioloskih in
kulturnih razlik kot prvih ovir pri doseganju mednarodne
konkurencnosti.

Prav vse kljucne ali izstopajoCe dejavnike je teZko opredeliti.
Izlud¢imo sicer lahko, kateri pridobivajo danes pomen, vendar
ko govorimo o konkurenénosti, ne smemo pozabiti, da nadteti
dejavniki $e vedno soustvarjajo ali pa nadgrajujejo prednosti
posameznih podjeti, panog, drzav, saj so nekateri izmed njih
postali osnovni pogoj uveljavijanja na mednarodnih trgih.

Pri oblikovanju mednarodne konkurenénosti se v World
Competitiveness Report v zadnijih petih letih izpostavijajo kot
Kljucni dejavniki (7The World Competitiveness Report,
1995): ekonomska mo¢ drZave, internacionalizacija, viadni
ukrepi, financiranje, infrastruktura, mened?ment, znanost in
tehnologija, ljudje. Ti dejavniki niso rangirani po pomembnosti,
ampak koncentri¢no vplivajo na osredotodeno konkurendnost
v svetu, kar pomeni enakovreden prispevek vsakega od njih.

V povpredju so v zadnijih letih h konkurentnosti po
posameznih gospodarstvih najved prispevali dejavniki: lludje,
menedZment!, internacionalizacija ter znanost in tehnologija.

Nekatere analiticne prispevke o dejavnikih konkurenénosti v
mednarodnem trZzenju najdemo v nasi sodobni, pa tudi v bivsi
jugoslovanski literaturi. Kovadevi¢ (Kovadevié, 1973) Ze v
sedemdesetih letih izpostavija pomen razpoloZljivosti
dejavnikov, cen, stroskov in necenovinih dejavnikov
konkurencnosti: to so znanstveno delo, oblikovanje
(design), trZenje ter drugi dejavniki konkurencnost, kot
npr. kvaliteta proizvoda, transportni stroski in nekaters
dejavniki, neposredno povezani z zunanjetrgovinsko
menfavo (carine in intervencijski ukrepi drZav). Zanimivo je,
da Ze v tistem &asu loCuje cenovne dejavnike od necenovnin
in posebej obravnava znanstveno delo, trzenje in oblikovanje,
kar je bilo za tedanje obdobje zelo napredno. Nase
gospodarstvo v teh letih namrec Se ni prehajalo v izvozno
koncepcijo razvoja in se e ni prilagajalo razvijajodim se
modernim strateskim pristopom podjetij na mednarodnih
trgih, zato je bil obravnavani izbor dejavnikov za tisti as zelo
smel.

Sodaoben izbor dejavnikov konkurenénosti se pogosto nanasa
tudi na ekonomsko raven ekonomskih subjektov. Na ravni
podjetja najdemo izstopajode dejavnike, kot so cena,
tehnologija, unikatnost proizvoda (kvaliteta, blagovne
znamke), trZenjska znanja, proizvodnja, stratesko
planiranje. To so neposredni dejavniki konkurencénih prednosti
podjetja na mednarodnih trgih. Posredni dejavniki pa so:
organizacijske zaveze in njihovo izvajanje, znadiinost
menedZmenta, omeyjitve na mikro in makro ravni ter
domaci trzni pogoyi (Kim in drugi, 1993). Nekateri avtoriji
lo¢ujejo dejavnike konkurengnosti na usmerjene

h kupcu in usmerjene na proizvodnjo. Zavedati se je treba, da
je sodba dejanske konkurenénosti na strani uporabnikov, to je
kupcev proizvoda, ki z zadovoljitvijo svojih potreb potrdijo
dolo&eno prednost proizvoda. Se vedno je namred prav
proizvod (v najsirSem pomenu besede) tisti, ki nosi razlikujode
lastnosti na trgu (in s tem razlikujoce prednosti), z drugimi
poslovnimi funkcijami pa te prednosti podietje intenzivira ali
dopolni. To je 8e posebej vidno danes, zato je sodba o
pomenu in razvoju novih dejavnikov konkurendnosti v
mednarodnem trzenjskem okolju Se toliko bolj zahtevna in
nedorecena,

2.1ZBOR IN ANALIZA DVEH SODOBNIH
SKUPIN DEJAVNIKOV KONKURENCNOSTI
V MEDNARODNEM TRZENJU

Trdimo lahko, da v sodobnih ekonomskih razmerah ni
konkurencne stalnosti, marved je treba konkurencéne prednosti
zaradi vseh pritiskov ekonomskega okolia nenehno razvijati,
dopolnjevati, dograjevati. Lahko reGemo, da danes ni stalnih
prednosti. Obstajajo le boljsi ali slab$i izhodigéni pogoji

tVir lo€eno obravnava ljudi {v nadem prispevku govorimo o Gloveskem
dejavniku oz. zaposlenih) in menedzment, Seprav je ta le del zaposlenih v
podjetju.
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ekonomskih subjektov za nastanek in razvoj konkurencénih
prednosti, te pa doloCata razvoj in razpoloZijivost dejavnikov
konkurenénosti. Dejavnikov in spremeniljivk, ki vplivajo na
njihovo oblikovanje, je v sodobnem gospodarstvu veliko in
gospodarski razvoj prinaSa nove prednosti oziroma stare
prehajajo v nove, drugade se razlikujode. Ce so bili kljugni
dejavniki konkurenénosti $e pred desetletiem stroSek (cena)
delovne sile in drugih proizvodnih dejavnikov, tehnologija,
produktivnost in inovacije, danes izstopajo znanje, sposcbnost
delovne sile, t. i. mehki dejavniki itd. Govorimo torej o t. .
necenovnih dsjavnikih. Tega ne smemo razumeti kot
odsotnosti vpliva prvih dejavnikov (glej pogl. 1) na oblikovanje
prednosti danes, res pa je, da ti vse bolj postajajo le predpogoj
in ne dejanska konkurencna prednost, saj se trzenjsko okolje
nenehno bori za izenaCevanje razpoloZljivosti prav teh
dejavnikov.

Glede na razumevanije preteklih in sodobnih pristopov k
pojmovanju dejavnikov konkurenénosti ter dogajanj v
mednarodnem trZzenjskem okolju tako izlo¢imo dve skupini
izstopajocih dejavnikov konkurenénosti, ki danes bistveno
vplivata na oblikovanje konkurenénih prednosti ekonomskih
subjektov, Dejavnike izbranih skupin opredeljujem kot
necenovne dejavnike, Ceprav ti predstavijajo protiute?
oblikovanju cen proizvodov. Ti dve skupini sta:

ZNANOST — TEHNOLOGMA ¢ INOVACIJE > KVALITETA
ter

OKOLJE ¢ »MEHKI DEJAVNIK« > CLOVESKI DEJAVNIK

Izbor navedenih skupin dejavnikov je nastal iz potrebe
nadgradnje predstavljenih konceptov dejavnikov v
spremenjenih razmerah mednarodnega trzenjskega okolja.
Danes namreg lahko reCemo, da konkurenénosti ne moremo
gledati le v klasi¢ni lugi produktivnosti in bruto domacega
proizvoda, ampak morajo ekonomski subjekti premoscati tudi
politicne, socio-kulturne, izobraZevalne in druge razseZnosti
sodobnega, mednarodnega trzenjskega okolja. Ravno zato v
mednarodnem trzenju vse bolj izstopajo necenovni dejavniki
konkuren&nosti, ki imajo svoj neposredni in posredni vpliv na
cenovne, Temu sledi tudi izbor navedenih dveh skupin danes
delujocih dejavnikov konkurenénosti, ki delujejo medsebojno
vzrocno in soodvisno (glej puscice).

2.1. Nekaj dejstev o pomenu izbranih
dejavnikov

2.1.1. Znanost — tehnologija < inovacije <
kvaliteta

Znanje je ekonomska kategorija in bistveni predpogoj za
doseganje boljsih razvojnih in s tem konkurencnih osnov za
vstop na mednarodne trge. Naginov pridobivanja in
uveljavljanja znanja je ved, eden izmed nijih so raziskave in
razvoj (R&R). Danes poznamo ved oblik pristopov k R&R. Gre
za koncept /astnega ali zdruZevanega R&R, tako med
konkurenti kot komplementarnimi ali sorodnimi panogami. Pri
tem ne gre samo za aktivno uporabo domacega in tujega

znanja (in to ne samo tehnoloskega), ampak tudi
organizacijskega, trzenjskega, upravljalskega. Na podro¢ju R&R
se analize konkurencnih prednosti v glavnem povezujejo s
pristopom Zivijenjskega cikla. R&R so namre¢ najpomembnejsi
pri razvoju novih oz. bistveno diferenciranih proizvodov. Zato
pa potrebujemo raziskave, ki so temeljne, uporabne ali
razvojne. Te so kazalec nagnjenosti neke drzave (oz. njenih
ekonomskih subjektov) k pridobivanju in ohranjanju
konkuren&nih prednosti. Najpogostejsi kazalci stopnje
nagnjenosti k R&R so Stevilo patentov, izobrazbena struktura in
Stevilo zaposlenih v razvojno-raziskovalnih dejavnostih in
centrih. Problem R&R je zahteva po obseznih financnih
sredstvih in nizka stopnja njihove izkoris¢enosti oz.
implementacije. Se vedno namreé velja, da so od povpre&no
100 investiranih enot v R&R e tri do tiri komercialno
uspesne, vendar tudi preostali del ne gre v izgubo, saj je lahko
podlaga za nove dosezke (Hrasteli, 1995). Res pa je. da se
delezi investiranih sredstev bistveno razlikujejo po panogah.

Na pomen in ucinkovitost R&R ima velik vpliv organiziranost
dejavnosti v podjetjih, ki se je razvijala vzporedno z nemirnim
delovanjem trgov. Lahko je oblikovana v okviru samostojnega
oddelka R&R (tradicionalna oblika), v povezavi s funkcijo
trZenja ali v obliki Stabne enote (oblikovana iz t. i. razvojnih
skupin, ki zdruzujejo predstavnike vseh poslovnih funkcij
podijetja). Drugi vir iniciativ R&R v sodobnih podjetjih je t. i.
relationship oz. notranje trzenje kot ustrezno motiviranje
zaposlenih za oblikovanje razvojnih iniciativ in prediogov
izbolj3anja. Novej8i pristop k R&R je povratni sistem povezav
med dobavitelji in odjemalci.

Tisto, kar je najneposrednejsi rezultat ucinkovite
R&R-dejavnosti, so novi ali izstopajoce diferencirani proizvodi,
nove tehnologije in tehnike ter posredno - ali posledi¢no -
nove organizacijske in upravljalske spremembe v
neproizvodnih funkcijah podjetja. Kon&ni ucinek je seveda
viden 3ele na trgu.

Znanja postajajo geocentricna in njihov delez v industriji ima v
svetu tendenco rasti (merjeno po Stevilu zaposlenih
strokovnjakov v R&R-dejavnostih), medtem ko v Sloveniji v
zadnjem obdobju stagnira in v nekaterih panogah celo upada.

V proizvodnih podjetjih je, kakor smo Ze omenili, zelo
pomembna kategorija tehnologija, s tem da se tendenca
njenih sprememb razlikuje od panoge do panoge. Dejstvo je,
da tehnologija ni enostavno transferbilen element
mednarodne menjave. Ima lahko specifiten zna&aj drzave, v
kateri se razvija (razvitost tehnologije v dolocenih panogah), in
korenine v razvoju znanj in sposobnostih, ki se ¢asovno
kumulirajo. Vecina avtorjev pogojuje njen razvoj z zadostnostjo
kapitalskih sredstev in usmerjenostjo zunanjin spremenljivk
okolja (mikro in makro infrastrukture v drzavi). Gre za t. .
ekolosko-socioloski vidik, ki ga mora danes upoStevati razvoj
tehnologije, ¢e Zeli osvajati prednosti na trgih, saj se stopnja
ekologke osvescenosti potrosnikov veca. Tehnoloke
spremembe v zadnjem desetletju kazejo narascéajoCo stopnjo
rasti in postajajo razprsene. Zelo so odvisne od razvoja
informacijske znanosti in stopnje intenzivnosti znanja. Zaradi
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teh tendenc se povecujeta tveganje in negotovost viaganj v
tehnoloSka znanja in napredek, zmanjSuje pa se tudi
napovedijivost razvojnih sprememb.

Pojem inovacije se v teoriji in praksi pojavija od Schumpetra
naprej, v sedemdesetih in osemdesetih letih pa je dobil novo
oZivitev. Povezovali smo ga predvsem s tehnologijo, vendar
moramo poudariti, da imajo inovacije danes ne samo
tehnolosko podlago (tu so seveda primarno nastale), ampak
jim pripisujemo veliko 8irsi pomen, saj je inovacija lahko
rezultat izboljSav v kateri koli funkciji podjetja. Res je, da so
zlasti tehnoloske inovacije povzrocile nastanek povsem novih
panog oz. dejavnosti (tudi v storitvenem sektorju, ne le v
industriji; npr. radunalnistvo), vendar ne smemo zanemariti
inovativnih pristopov organizacijskega, strateskega, trzenjskega
dela podjetja, ki tehnoloske inovacije preoblikuje v konéno
zadovoljitev kupca. Inoviranje v slednijin pristopih je v&asih celo
izrazitejSe kot v tehnolo&kih, odvisno od razvitosti potro$niske
panoge. Stopnjo inoviranja najveckrat povezujemo z vioZenimi
inputi v R&R-dejavnost. Vet ko je podjetij na podrodju, ki ga
pokrivamao, vedia je konkurenca med njimi in vedja so tveganja
R&R-dejavnosti. Vetji konkurentni pritiski pa podijetja silijo k
vse intenzivnejSim procesom inoviranja, saj je v vedini panog
oz. dejavnosti realizacija rasti in dobicka bistveno pogojena s
procesom inoviranja. Zanikanje razvoja proizvodov skozi te
procese predstavija krizo rasti podjetja.

Inovacija pormeni spremembo, inovativni outputi pa se lahko
razlikujejo. V veliki meri je inovativna sposobnost odvisna od
ustrezne organiziranosti podjetja in menedzerji uporabljajo
danes za spodbujanje motiviranosti zaposlenih k inovacijam
tevilne metode. Pri tem je pomembno, ali je druzbeno okolje
pozitivno naklonjeno spremembam in kako je razvita R&R-
dejavnost, kjer nastajajo zametki inovacij. Predvsem velja, da
tehnike posnemanja inovativnih spodbud ne prinesejo vedno
ustreznega uspeha, vsaj ne brez ustreznih prilagoditev
drugacnostim ekonomskih okolij, kar je primer prenosa
nekaterih japonskih metod v zahodni svet.

V povezavi z navedenimi dejavniki je rezultat ucinkovitosti
‘uporabe znanosti, razvoja tehnologije in procesov inovacije
kvaliteta, predvsem proizvoda, pa tudi vseh drugih
neproizvodnih procesov v podietju. Proizvod je danes
sestavijen iz jedra, otipliivega in razsirienega proizvoda in vsaka
njegova dimenzija mora zagotoviti njegovo celostno kvaliteto.

Kvaliteto oznadujejo nekateri kot vidno in hkrati nevidno moc¢
konkurencnih prednosti. Kot vidna se kaZe v visokokvalitetnih
proizvodih, kot nevidna pa v delovanju menedzerjev, uciteljev,
znanstvenikov, inZenirjev, delavcev... (Feigenbaum, 1992/93).
Zanimivo je, da so avtorji Ze v sedemdesetih letih navajali med
sestavinami kvalitete trajnost, vzdrZljivost, ekonomicnost,
estetiko, produktivnost, hitrost zadovoljitve potrebe,
natanénost, dimenzije, okus, vonj, obliko... Danes kvaliteta ni
posebna funkcija v podjetju, ampak njegov povsod prisoten
proces. Je tisto, kar kupci potrdijo, da je. Je nadin upravijanja.
Zahteva tako vrhunsko timsko kot individualno delo in
tveganje. Kvaliteta in inovacije so medsebojno soodvisne in
zahtevajo stalna nadgrajevanja. Je stroskovno udinkovita in

najmanj kapitalsko zahtevna pot do povecanja produktivnosti.
V povezavi s potrosniki in dobavitelji mora biti izvajana v
celotnem podjetiu ali poslovnem sistemu. Ce v podietju
navedene znacilnosti kvalitete razvijamo in ustvarjamo
ofenzivno usmerjeno naravnanost podjetja h kvalitetnim
izboljSavam proizvoda in vseh dejavnosti v njem, potem
ustvarjamo tudi predpogoje prednosti. O tem govori tudi
novejsi koncept celovitega obviadovanja kakovosti (Total
Quality Management (TQM)), ki uposteva in povezuje
strateske, tehnicne, organizacijske in k ¢loveku usmerjene
ukrepe upravijanja kakovosti, kar vodi v model celovitega
upravijanja kakovosti v podjetju, torej k novi naravi podjetja.
Sama kvaliteta na mednarodnih trgih namre¢ ni ve€ prednost,
ampak njen nujni predpogoj. zsledki raziskav PIMS (Profit
Impact of Marketing Strategy) kaZejo, da je zvestoba kupcev
tem vedja, ¢im vedja je skrb za kvaliteto proizvodov podietja,
hkrati pa ima kvaliteta tudi vedji vpliv na trzni deleZ kot
sprememba cen (Kotler, 1994).

2.1.2. Okolje <> »mehki dejavniki« <> ¢loveski
dejavnik

Okolie zajema naravne danosti (razpoloZljivost virov), socio-
kulturno, demografsko-ekonomsko, politicno-pravno in
tehnologko komponento. Vse imajo svoj ekonomski vpliv, kar
je Se posebej izrazito v obdobju devetdesetih let, tj. dobi
nemirne konfiguracije trgov in spremenjenih razmer
svetovnega gospodarstva, kjer na eni strani spremljamo razvoj
globalnih trgov, na drugi njihovo demasifikacijo, na obeh pa
vnos novih pomenov okoljskih dejavnikov poslovanja. Ti
postajajo popolnoma enakovredni tradicionalnim
instrumentom mednarodnega trzenja.

Tudi mikro okolie podjetja gradi spremenjeno sodobno
infrastrukturo. Govorimo o trdih in mehkih sprementjivkah
okolja podietja in mnogi menijo, da postajajo slednje (skupne
vrednote, kadri, stil) vse pornembnejSi del mikro okolja
posameznega podjetia. Tisto, kar pomeni v danadnjem Casu
prednost organizacijske strukture mikro okolja podjetja, sta
njena fleksibilnost in prilagodljivost glede na razlicne
ovire okolij, v katera vstopa podjetje. Takéno obliko imenujemo
organsko strukturo podjetja in z njeno pomodjo se
zmanjSujejo tveganja okolij vstopa. »Organskost« temelji na
visoki stopnji prilagodljivosti zaposlenih, timskem delu in
decentralizaciji procesov; tak8na naravnanost mora voditi v
udinkovito in stimulativno kulturno naravnanost podjetja,
posebej v njegovih vitalnih, inovacijskih dejavnostih. Kultura
podjetja odseva soodvisnostne vplive mikro in makro okolja.
Podjetje v mednarodnem okolju zadeva na ovire obeh okolij in
njihovo uspesno premagovanie je nadin ustvarjanja prednosti.
Usunier (Usunier, 1993) opredeljuje kulturo zelo Siroko in
enotno. Vanjo uvrica jezik, nacionalno identiteto, izobrazbo,
poklice, etni¢nost, religije, druZino, pomen spolnih razlikovan;,
socialnih razredov in podjetnisko oz. organizacijsko kulturo.
Drugi avtorji dodajajo $e npr. element tehnologije v kulturi,
vrednote in nadine obnasanja, socialno organiziranost in
politicno Ziviienje (Terpstra, Sarathy, 1994). Vse to so ovire na
poti do konénega kupca in njihovo zgodnje prepoznavanje,
obvladovanije in izkori8¢anje v korist podjetja daje prednost

38




AKADEMUJA

pred tekmeci. Vse navedene vire ovir (ali prednosti) v
mednarodnem delovanju podjetij lahko oznacimo kot t. .
»mehke dejavnike« oblikovanja prednosti. Njihova sredig¢na in
interaktivno povezana komponenta pa je Clovek.

Clovek je na eni strani sredi¢e ekonomskih in na drugi vseh
drugih druZbenih procesov in njegova hkratna prisotnost v
obojih pomeni soodvisen vpliv nanje in njegovo »dvojno«
aktivno viogo. Vnos elementov in znanj drugih druzboslovnih
znanosti v ekonomijo ~ zlasti sociclogije, psihologije, ekologije
in pomena etike - je e bolj utrdil pomen &loveskega
dejavnika v mednarodnem trzenju. Cloveski dejavnik je pri
obravnavi konkurencnih prednosti vse pomembnejsi zato, ker
postajajo v preteklosti izraziti dejavniki konkurenénosti v
svojem relativnem pomenu in kontekstu drugac¢nih
konkuren&nih razmer na mednarodnih trgih vse Sibkejsi.
Tradicionalni dejavniki sicer Se vedno zagotavijajo
konkuren¢no podlago, vendar v veliko Sibkejsi viogi kot v&asih.
Tisto, kar postaja vitalni del prednosti, so sposobnosti
¢loveskega kapitala v podijetju in nacina upravijanja z njim.

V sodobnem, mednarodno delujoéem podjetju poudarjajo
avtorji razli¢ne sposobnosti, zmozZnosti, ved&ine zaposlenih;
izstopajo predvsem izobrazba, znanje in sposobnosti (npr.
znanje jezikov, komunikativnost, kreativnost ...), izkusnje,
vrednote, motiviranost, obcutek odgovornosti in popolna
predanost delu. Vse bolj se poudarja pomen izenacevanja
spolov, zlasti na odgovornejsih mestin. V sodobnem podjetju
pa ima Se posebej vidno viogo menedZment. Naloga
zaposlenih na razli¢nin ravneh menedZmenta je, da zagotovi,
ucinkovitost v vseh funkcijah delovanja podjetja. Ljudie, ki
prevzamejo nizjo, srednjo ali visoko menedZmentsko funkcijo,
naj bi e posebej imeli nastete znadilnosti zaposlenih v
podjetju in prav te naj bi odiogiino vplivale na oblikovanje
prednosti menedZmenta ter s tem podijetja v mednarodnem
boju za trzne deleze in kupce. Sodobni menedzerji naj hi bili
namrec racionalni in dobro informirani procesorji, ki
omogocajo oblikovati odlocitve, kako poiskati, izrabiti moznosti,
odpraviti ovire in se izogniti groZznjam na mednarodnih trgih.
Njihov vpliv, sposobnosti in mo¢ se najbolje kazejo v
spremenljivkah, kot so struktura konkurence (njena
koncentriranost), pogajatska mo¢ kupcev (Stevilo velikih
odjernalcev), strodki in investicijska struktura (pomen kapitalske
intenzivnosti) ter stopnja trzne rasti (nacin obnasanja skozi
Zivlienjski cikel proizvodov). MenedZerji po vsem svetu
pravzaprav opravijajo podobne naloge in dela, toda nacin,
kako jih opravijajo, je razlicen, saj je opredmeten v njihovi
tradicifi in kulturi.

3. ANALIZA IZBRANIH DEJAVNIKOV
KONKURENCNOST!I NA PRIMERU
PANOGE KONCNIH TEKSTILNIH IZDELKOV
V SLOVENJIZ

V luéi spremenjenih razmer mikro in makro okolja ostaja
panoga konénih tekstilnih izdelkov Slovenije (kratko jo
poimenujem obladiina) v slovenskem izvozu tretja

2 Metoda analize je ocenjevanje dejavnikov na podlagi ekspertnih znanj in
podatkov kvantitativno merljivin dejavnikov. Tehnika pridobivanja ocen so
posamiéni in globinski intervjuji ter podatki mednarodnih in domadih publikacij.

najpomembnej$a panoga. V zadnjih letih dosega v povpredju
10 odstotkov celotnega izvoza Slovenije in 4 odstotke
celotnega uvoza. Po osamosvojitvi ohranja med vsemi
izvoznimi dejavnostmi v gospodarstvu najvedi deleZ izvoza na
nemski trg (22-25 odstotkov). Usmerjenost v izvoz je nacin
prezivetja njenih podjetij, vendar pa je to tudi panoga, ki je
strukturno nehomogena. Ustvarja velik del nezaposlenosti v
slovenskem gospodarstvu in je preteZzno delovno intenzivna.
Je tradicionalna panoga slovenskega gospodarstva, ki se po
0samosvojitvi na eni strani otepa z notranjestrukturnimi,
zaposlitvenimi in lastninskimi problemi ter na drugi s problemi
zadCite, vrednosti tolarja in celovitega razvoja. Vse to je bilo
podlaga za odlo¢itev 0 analizi dejavnikov konkurencnosti ravno
v tej panogi, saj je njen nadaljnji razvoj velikega pomena za
celotno slovensko gospodarstvo.

3.1. Znanost — tehnologija <> inovacije <>
kvaliteta

Pomen znanja v proizvodnii oblacil je glede na vioZzena
sredstva v postavko R&R v podjetjih e vedno podcenjen, saj
drzave EU za razvoj in raziskave v tej panogi porabijo vsaj
dvakrat ve¢ sredstev. Vendar ne smemo enaditi podjetij v
panogi, kot so Mura, Labod, Lisca, s podjetji, ki v R&R ali
investicije skorajda ne vlagajo. Poleg tega znanja ne gre
ocenjevati le zgolj skozi vrednostne postavke, ampak tudi
SirSe, 1). skozi trzenjska, organizacijska, upravljalska znanja, ali
drugade, skozi znadilnosti &loveskega dejavnika. Ce osvetlimo
problematiko R&R Siroko, torej ne samo s tehnoloskega vidika,
ampak tudi z vidika trzenjskih in organizacijskih raziskav in
viaganj v ta del know-howa podjetij, odkrijemo v panogi Siroka
odstopanja. Lep primer tak3nega pogleda je obrazioZitev
strukture izdatkov Mure. Po podatkih je Mura namenila za R&R
v 1994 letu 15, v 1995. letu pa 8 milijonov nemskih mark ali
priblizno 7,5 odstotka vseh prihodkov v letu 1994 in priblizno
b,b odstotka v letu 1995, Zanimivo je, da vsaj 40-50
odstotkov teh sredstev v zadnjih letih usmerja v razvoj
blagovnih znamk, trgovske mreZe, novih distribucijskin
povezav in modnega oblikovanja in jih Steje kot R&R, kar
podkrepi Sirino definicije R&R. Preostali del je namenjen
investicijam v tehnolosko opremo. Struktura porabe sredstev
je pohvale vredna, saj je le malo podjetij v panogi (tudi Labod,
Lisca), ki tolikdna razvojna sredstva usmerjajo v razvoj
trzenjskega dela poslovanja.

DeleZ sredstev R&R (postavka raziskovalno delo) je v panogi v
primerjavi z EU zelo skromen. Ce gledamo povpredie let
1991-1893, je to 0,09 odstotka ustvarjenega celotnega
prihodkas, medtem ko porabijo razvite drzave zato v
povpredju 0,2 odstotka realizacije.

Znadiinost panoge je njena strukturna nehomogenost, saj imamo v njej nekaj
velikih in uspesnih podietij, ve¢ srednje velikih na robu prezivetja in pojav malih,
ki - nekatera bolj, druga manj uspedno - i8Cejo svoj trzni prostor (nise). Vse
ugotovitve analize se nana3ajo na primerjavo stanja in razvoja v obladilni

industriji v Sloveniji in na trgih Evropske unije (EU) v obdobju 1990~ 1996.

3 Predstavljeni podatki za domaco panogo so zgolj analitiéna ocena, kajti
podietja niso bila dotzna sporodati podatkov o naloZbah v raziskovaino delo (po
spremenjenih radunovodskih zajemanjin leta 1993 pa se ta postavka sploh ne
opredeljuje ved), poleg tega je zajemanje porabe sredstev lahko razporejeno
tudi v druge radunovodske postavke. Zato nam navedeni podatek ne daje
popoine slike stanj.
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Tudi z vidika organiziranosti funkcije R&R ne sledimo
podjetiem iz razvitih drzav. Domada podietja imajo namred le
redko Stabne enote, pomanikliiv (ali pa sploh ne razvit) sistem
notranjega trzenja, Sele v zadnjem Casu se nekatera vedja
trudijo vzpostaviti povratni sistem povezav med dobavitelji in
odjemalci, ki je pri razvoju poslov pogodbene proizvodnje
lahko zelo uginkovit. Tudi Ge imajo podjetja razvojne oddelke,
je njihovo sodelovanje z drugimi poslovnimi funkcijami v
podjetju ali s konkurengnimi, sorodnimi ali komplementarnimi
dejavnostmi drugih podietij ali sorodnih panog zelo skromno.
Poleg tega pri nas ni razvite tekstiine strojne tehnoloke
panoge, ki bi bila lahko dobra podlaga za tehnologki razvoj
proizvodnje oblagil. Delno je to tudi razumiljivo sprico visoke
kapitalske intenzivnosti te vrste podporne panoge in hkratne
majhnosti trga. V panogi gre tako bolj za sistem posnemanja
tekmecev na razvojnem podro&ju (s faznim zaostankom).

Zanimiv je pogled na podatke o tehnologkih investicijah v
panogi, ki osvetljujejo stanje tehnoloskega dela R&R. V letu
1993 naj bi tako v celotni industriji in rudarstvu (industrija in
rudarstvo = 100) panoga dosegla 4-odstotni dele? investicij v
tehnolo$ko opremo, 1994, leta 3,9-odstotnega, v letu 19956
pa le Se 1,8-odstotnega (merjeno po postavki »pladila za
investicije«), vendar pa moramo hkrati upo$tevati, da obseg
investiranih sredstev v industriji in rudarstvu kot celoti stagnira.

Ce pogledamo deleZe investicij v opremo (tehnoloske
investicije) glede na celotni prihodek v panogi, vidimo, da je v
obdobju 1991-1993 njihov delez padal (od 17 na 11,6
odstotka), ravno tako se je zmanjSal v letu 1995 glede na leto
1994 (od 17 na 15 odstotkov). Obenem se e vedno
pogresajo obSirnejSe raziskave in na tej podlagi investicije v
oblikovanje (design), blagovne znamke in §ir3a trzenjska ter
organizacijska znanja.

Ce gledamo vrednost tehnologkin investicij na zaposlenega, je
njihov deleZ v panogi povprecno vsaj dvakrat manjsi kot v EU.
Sama starost strojev Se ne zbuja skrbi, saj jih je 72 odstotkov
starih do osem let {v EU 40 odstotkov), bolj gre za problem
izrabe in umestnosti uvedbe novih tehnologij ali strojev. Po
oceni je namrec izkoris¢enost prenizka, nove pridobitve pa
vsaj v prvih dveh letih zaradi priucitvenih dob ali
nenadomestljivosti ¢loveskega dejavnika v procesih
proizvodnje ne prinesejo predvidenega povecanja
produktivnosti, to pa zavira vedjo izkori§Cenost novih, zlasti
racunalniskih tehnologij in prilagoditev drugih faz uvedbi
mehansko ali ratunalnigko vodenih postopkov v proizvodnem
procesu. Panoga sicer sodi v tehnologko in kapitalsko manj
intenzivne dejavnosti, kar pa ne pomeni njene tehnolodke
stagnacije. Danes se produktivhost v panogi poveduje, vendar
ne kot posledica tehnologkih posodobitev nekaterih podjetij,
ampak notranje reorganiziranosti proizvodnje in zmanj3anja
zaposlenosti.

Inovacije so tretji dejavnik v prvem sklopu izbranih dejavnikov,
pogojene pa so s stopnjo razvitosti prvih dveh in hkrati
povratno vplivajo na njuno razvojno raven. V obladiini industriji
govorimo danes o inovativnosti skozi diferenciranost izdelkov,
stopnjo modnega prodora, trzenjske, organizacijske in

upravijalsko-inovativne pristope, ki so podlaga prednostim na
trgu. Seveda so tu Se tehnoloske inovacije, ki so danes
povezane z informacijsko-radunalnisko podporo tehnologijam.
V Sloveniji se oblacilna podjetja na neki nacin usmerjajo v
specializacijo proizvodnje, kar pomeni proizvodnjo izbranega
segmenta oblacil, vendar ni nujno, da je usmeritev v dolocen
segment ustrezna. Inovativnost je v tem smislu vidna na
podrodju razvoja trzenjske funkcije podijetij in trzenjskih
konceptov, kakor so vpeliava lastnih blagovnih znamk (Mura,
Labod, Lisca), razvoja novih distribucijskih pristopov (razvoj
butiénih mreZ v srednje- in vzhodnoevropskih drzavah,
ofenzivna prizadevanja za povecanije klasi¢nega izvoza glede
na posle pogodbene izdelave, posodobitev lastnih trgovskih
enot na domadem trgu, razvoj grosisticnega in frandiznega
sistema), novih organizacijsko-upravljalskih ukrepov (tudi kot
posledica privatizacijskih procesov) s priblizevanjem oblikam
just in time menedZmenta {npr. moda Pronta v Italiji} in t. L.
hitre odzivnosti. To, da produktivnost kaZe trend rasti, je tudi
posledica organizacijskih sprememb v proizvodniji, kakor sta
zmanjSevanje uvajalnin ¢asov, dvig fleksibilnosti in
prilagodljivosti posameznih faz proizvodnje. Problem oblaciine
industrije (ne samo pri nas, ampak tudi v Evropi in po svetu)
namrec je, da se vecina del opravija za tekodim trakom in po
nefleksibilnih standardiziranih sistemih. Vecanje Stevila modnih
sezon, stilov, barv, manj8a narodila, hitrejSe in proznejse
dobave so nove znacilnosti panoge in treba se jim je
prilagoditi ¢&im prej, tudi z lastnimi inovacijami, saj so ravno te
hkrati tudi dejavnik konkurenénih prednosti podjetij v panogi.

Ceprav gre oporekati, da to niso inovacije v tradicionalnem
pomenu besede, pa jih lahko za nasa obladilna podjetja
ocenimo kot inovativne trzenjsko-distribucijske zametke
sodobnih trendov v panogi in dokaz usmeritve v trzenjsko
orientirano poslovanje. Spet, Zal, velja to le za nekatera
podjetja. V povpredju vendarle lahko ocenimo kvalitativni
napredek na podrodju inovacij drugih poslovnih funkcij
podjetij, medtem ko gre v proizvodniji za posnemanje
tehnoloskih modernizacij (spet ne povsod!), ki pa so predpogoj
udinkovitosti organizacijskih sprememb in predvsem
diverzificiranosti proizvodov. Inovativnost v neproizvodnih
funkcijah pa Se vedno ovirata velikost in obseg podjetij (v
primerjavi z EU imamo veliko vec¢ velikih in relativho malo
majhnih podietij, kar je zaradi prihrankov velikosti in uvajanja
kapitalsko zahtevnejSih tehnologij sicer dobro, ne pa tudi z
vidika fleksibilnosti, specializiranosti, hitre odzivnosti), zaradi
Gesar upravljalsko-organizacijska in trzenjska znanja pogosto
niso implementirana. Podjetja tudi ne uveljavijajo dovolj
konceptov motiviranja delavcev za procese inoviranja v vseh
poslovnih funkgcijah, kar razviti svet po&ne celo na
»outsourcing« lokacijah.

Pomemben predpogoj za absorbcijo proizvoda je kvaliteta. V
oblacilni industriji ima ta vecstranski pomen. Pomeni modnost,
dizajn, kvalitetno izdelavo izdelka, kvaliteten material, kvaliteto
dobave in storitve na strani kon¢nega proizvoda. Drugi vidik je
kvaliteta kot stalno prisoten proces v vseh funkcijah podijetja.

Dokazovanije kvalitete je postalo poslovni in trzenjski
predpogoj. Predpisuje jo tudi osnovni standard EU (ISO 9001
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o0z. 1ISO 9002). Vsa vidnejsa podjetja v panogi so te certifikate
Ze pridobila (Mura, Labod, Elkroj ...), vendar pa ti sami po sebi
$e ne pomenijo tudi realizacije prodaje na tujih trgih! Kvaliteta
je namre¢ vecplasten pojem, kar smo Ze poudarili, celovitost
nienega zagotavijanja pa v panogi $e ni razvita. Ceprav imamo
kvaliteto izdelave proizvodov, ekspertna znanja, pa nimamo
celovitih trZenjskih in organizacijskih znanj in ne sledimo dovolj
dinamicno spremembam vrednot in Zivijenjskih slogov
porabnikov. Le v nekaterih podijetjih lahko namre& govorimo o
napredku v modnosti, oblikovanju (podprtost z racunalnidkinmi
sistemi), pa tudi kvaliteti samega izdelka. Pravzaprav je ta (zdaj
tudi) poleg cene bistven dejavnik pri odloganju tujcev o
pogodbeni izdelavi v Sloveniji. V povpredju lahko trdimo, da je
kvaliteta ob izgubi notranjega trga postala tista spremenijivka,
ki se glede na pogoje evropskega obladilnega trga izboljduje.
Kljub temu pa podjetja premalo gledajo nanjo kot na stalno
prisoten proces razvoja. V svetu so tehnike, kot je celovito
obvladovanje kakovosti (TQM), postale $e posebej pomembne
v predelovalnih dejavnostih, saj sta kvaliteta in inovativnost
soodvisni in hkrati bistveni za poveéanje produktivnosti, kar
velja tudi za oblacilno panogo. Dejstvo je namred, da je
kvaliteta tisti dejavnik konkurencnosti, ki je v odlocitvah
potrodnikov Ze rangirana pred ceno in zagotavlja njihovo
zvestobo.

3.2. Okolje <> nmehki dejavniki« <> ¢loveski
dejavnik

Pomemben dejavnik pogojev poslovanja podjetij slovenske
oblacilne industrije je sprememba makro okolja po razpadu
Jugoslavije in uvedbi trznoekonomskega in demokrati¢nega
sistema v drzavi. V drasti¢nih spremembah vseh komponent
okolja se je znadla tudi oblacilna panoga. ki je bila zelo vezana
na bivsi jugoslovanski trg, tako da so bila podjetja prisijena
poiskati vse notranje rezerve. Poleg tega se je spreminjalo tudi
zunanje (mednarodno) makro okolie, kar je pomenilo Se vedjo
stopnjo zahtevnosti v prilagajanju spremembam. Toda makro
pogoji domacega in mednarodnega okolja so postali danost,
ta pa zahteva ustrezno prilagajanje. Podjetja v panogi so se
lotila procesa prestrukturiranja, ki je zahtevalo Zrtve:
zmanjSanje zaposlenosti, stecaji, blokacije raCunov ... Raziskava
je pokazala, da so podjetja, ki so preZivela ali pa se trudijo
preziveti danes, pravocasno zacela izvajati organizacijske
spremembe, ki obsegajo: reorganizacijo povezanosti poslovnih
funkeij - zlasti proizvodne in drugih funkcij podjetja v smislu
vecje odzivnosti - odpravo dobavnih in izdobavnih zastojev,
ucinkovitejSe prilagajanje zahtevam diferenciacije proizvodov
in krajSanje dobavnih rokov, vedjo izkori§¢enost kapacitet,
prilagoditev &tirim in ve¢ modnim sezonam, tehnologko
posodobitev oblikovne faze in faze krojenja v proizvodniji,
zmanjSanje (zlasti reZijskih) stroskov in vedanje produktivnosti
v proizvodnii, oblikovanje manjgih fleksibilnin skupin za narodila
manjSega obsega.

Tudi v trzenjskem in distribucijskem delu je moralo priti do
sprememb, podlaga zanje pa so bile spremembe strateske
usmeritve podietij. Te so: vedja ofenzivnost nastopa na razvitih
trgih, povedanje deleZa klasi¢nega izvoza z direktno prodajo
dobroprodajnim in ne toliko previadujodim grosisticnim

trgovcem, uvedba blagovnih znamk, izbolj$anje celostne
podobe nastopa na domadem trgu, konverzija predelavnih
poslov v posle pogodbenega partnerstva, segmentirana
proizvodnja, vklju¢evanje v nekatere oblike mednarodnega
poslovanja, kot so posredovanje, npr. pri postih z biv&imi
jugoslovanskimi republikami, organizacija skupnih viaganj na
podiagi pogodbenih partnerstev. Spremenjeni pogoji
mednarodnih trgov namred zahtevajo spremembo
organizacijske in strateSke naravnanosti v fleksibilnej$o in
prilagedijivejSo organsko strukturo podjetij, pa tudi udinkovito
vsakodnevno delovanije sistemov na podlagi uporabnih metod
vodenija, kakor so timsko delo, projektnost ipd., prilagodijivost
spremembam vrednot zaposlenih in potrodnikov (kar je v tej
panogi izhodisCe za novosti), novi stili vodenja in upravijanja
podjetij ter nove zahteve po znanju, sposobnostih in
kvalifikacijah kadrov, e posebej na podrogju menedZmentskih
in trZenjskih znanj kot podlage za prodor kvalitetnih izdelkov na
razvite zahodne trge.

Obstoj vsega navedenega je prinessl zahtevo po podjetniski
kulturi delovanja podijetij v nasi panodgi, ki jo skusajo zdaj {vsaj
pocasi) implementirati. Ni namre¢ enostavno preoblikovati
trdno zakoreninjenih vzorcev dela v obdobju petih let, kajti gre
za znanje, sposobnosti, pripravijenost, viednote, privzgojene
vzorce in navade dela ljudi. Zavora je v &loveSkem dejavniku
(in pridobitvi ustreznega kapitala), ta pa za prilagoditev
spremenjenim razmeram potrebuje ustrezen Cas, zato so
razvite drZave tudi v neposredni prednosti.

Cloveski dejavnik kot dejavnik v proizvodnem procesu je v
zadnjem desetletju pod vse vedjim vplivom pomena mehkih
dejavnikov, ki se v oblagilni industriji kaZejo v spremembah
vrednot in zahtev potro3nikov. Vse to spremfjamo skozi
spremembo stila, modnosti, kvalitativnih zahtev, lojalnosti,
pojavijajole se ekoloske osvesenosti potrosnikov kot
realizatorjev nadega proizvodnega procesa. Potrodniki
postajajo vse bolj zahtevni, kvaliteta proizvoda in njegova
modnost izstopata pri odlocitvi o nakupu. Cena ni ved
odlocilen dejavnik, biti mora sorazmerna kvaliteti. Lojalnost do
blagovnih znamk se zmanjSuje, poveduje pa se zahteva po
diferenciaciii proizvodov. Obladilo je v trendu vse manj ¢asa,
po stilu in modi manj kot pol leta. Stevilo modnih sezon se
zato povecuje. Sprico oZiviienega trenda humanisticnih
znanosti prevladujejo zahteve po naravnosti in kvalitetni
obdelavi materialov, zato se poveduje tudi odziv na humanost
in naravnost oblacil. Potrogniki so vse bolj segmentirani, tako
po okusu kot po delezu potrosenih sredstev za obladila, kar je
posledica spremembe gospodarskih razmer in nastanka
socialnih slojev. '

Zal je analiza pokazala, da podjetja ostajajo na ravni
proizvodnje uveljavijenih klasi¢no standardiziranih proizvodov
in da niso dovolj prilagodijiva spremembam potro3niskin
razmer in vrednot. Faze uvajanja novih izdelkov so predolge,
pomanikljiva je tudi fleksibilnost zamenjave ali diferenciacije
proizvodov, vse o pa povzro¢a razvojni zamik glede na
evropska podjetja, ki ne glede na selitev proizvodnje zunaj EU
Se vedno v velini usmerjajo razvoj oblacilne industrije.
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Zaposleni so prav gotovo najbolj prizadeti zaradi nastalih
sprememb, so pa hkrati tisti, ki morajo dokazati sposobnosti in
znanja, motiviranost, odgovornost in predanost delu za izhod
iz tranzitnega polozaja. Ugotovitev analize je, da podjetja v
vedini pozabljajo na zagotavljanje odgovornosti, motiviranosti
in znanja Gloveskega dejavnika v podjetju. Zal je izobrazbena
struktura izredno nizka. Zaposleni se sicer odlikujejo zlasti po
sposobnosti in odgovornosti srednjega menedZmenta. Vse
premalo pa je $e vedno storjeno za trZzenjsko in
menedZmentsko podrodje izobraZevanja tega kadra, 3e
posebej najvisSiega menedZzmenta. Na$ srednji menedZment je
glede na svoje znhanje, sposobnosti in odgovornosti, zlasti v
prodajni, nabavni in proizvodni funkgiji, pravzaprav nizek
stro3ek podijetja in prejema le polovico plade identi¢ne ravni
povprecnega evropskega menedzerja. Ravno ta sloj pa
ohranja realizacijo kvalitete izdelave, solidne modnosti, vpliva
na povecanje produktivnosti in izboljSanje organizacije faz
proizvodnje ter s tem na znizanje stroskov, vpeliavo novih
tehnologij na eni strani, na drugi pa na obstoj in razsiritev
poslovnih vezi in distribucijskih poti. Vendar mu manjka
sodobno trZzenjsko in menedZzmentsko znanje.

Nekatera podjetja v panogi to pomanikljivost intenzivno
odpravljajo, drugim zmanjkuje sredstev. Zaposleni so sicer
relativho nizko pladani, a so hkrati tisti dejavnik, ki zaradi
zanesljivo in dobro opravljenega dela (kitajska delovna sila je
sicer veliko cenej$a, vendar pa je teZje priucliiva in
nekvalificirana) ustvarja prednosti in povprasevanja zahodnih
kupcev. Vendar ovira vijo produktivnost nade delovne sile in
manjSe proizvodne stroske priucenost ali kvalifikacija
zaposlenih le na eno fazo dela ali najve¢ dve v proizvodnem
procesu. Tu se zacenja problem nase fleksibilnosti in
nezmoznosti prevzema manjsih, a pogostih serij proizvodnje
oblacil, ki ga ne more resiti $e tako ofenziven trzenjski pristop.

4. SKLEP

Ce povzamemo ugotovitve nase analize, potem oblikujejo
glavne pomanjkljivosti podietij izbrane slovenske panoge v
mednarodnem trZzenjskem prostoru predvsem zelo majhna ali
nic¢na vlaganja v trzenjska znanja in razvoj zaposlenih v panogi
(z iziemo nekaterih podjetij), majhna vlaganja v tehnolodki del
R&R, (ne)spodbujanje inovativnosti v vseh poslovnih (zlasti
neproizvodnih) funkcijah podjetja, potasno prilagajanje
spremembam zunanjega okolja (EU) in strukturnim
spremembam povprasevanja na trgih, (nejrazpoznavanje in
prilagajanje vplivom in spremembam vrednot potrosnikov. To
pomeni, da podjetja v panogi nimajo ustrezno razvitih
necenovnih dejavnikov oz. jim primanjkuje iz njih izvirajocih
trzenjskih prednosti v primerjavi z Evropsko unijo, zaradi ¢esar
so prisiliena v cenovno konkurenco, saj nimajo ustrezne
prednostne podlage necenovnih dejavnikov. Na podlagi
érpanja dejavnikov bi namre¢ holj suvereno obviadovala
cenovno konkurenco na cilinih trgih. Zato je v analizirani
panogi nujno spodbuditi vse sile razvoja in obogatiti znanje
navedenih dejavnikov konkurenénosti, saj so ti tisti, ki so
inovativna razvojna podlaga stroskovne oz. cenovne
konkuren&nosti.

Pogled v jutri seveda zastavlja vprasanje, kateri dejavniki
konkurenénosti bodo pogojevali prednosti trzenjsko razvitih in
konkurenénih ekonomskih subjektov v prihodnje. Enotnih
predikcij ni, ne gre pa zapostaviti dejstva, da je temelino gibalo
ekonomskega razvoja vendarle Cloveski dejavnik, ki bo s
svojimi kompleksnimi znanji usmerjal razvoj tudi vnaprej. Zato
vidimo tudi v prihodnosti razvoj in oblikovanje konkurenénih
prednosti na podlagi necenovnih dejavnikov, saj se z
intenzivnim razvojem izbranih dejavnikov pridobivajo
stroSkovne prednosti, poveduje se produktivnost, diferencira
se proizvod, veta se kvaliteta in's tem se dosega konkuren&na
cena proizvoda. To $e posebej velja za nase predelovaine
dejavnosti, pri katerih bi z obseZnejSim znanjem (tako
tehnolo8kim, proizvodnim kot trzenjskim), z vecjo
motiviranostjo za kreativnost in procese inoviranja delavcev, z
vedjim pritiskom konkurence, ve&jo stopnjo prilagajanja
kupcem in spremembam makro okolja lahko dosegali nove
trzenjske poti in oblike delovanja na mednarodnih trgih,
razvijali uspesneja partnerstva, skupna vlaganja in
samostojne nastope na razvitih trgih tudi z lastnimi blagovnimi
znamkami.

Povzetek

Prispevek obravanava razvoj in pomen dejavnikov konkurencnosti kot pogojev
in virov konkuren&nih prednosti v mednarodnem trZenjskem okolju. Gre za zelo
dinamicno in nenehno se razvijajoto razpravo o konkurenci. Uvodni del
prispevka zajema predstavitev razvoja klju¢nih dejavnikov v preteklosti in danes
- od klasiénih ekonomskih do sodobnih trzenjskih pogledov. V osrednjern delu
sta izloCeni in analizirani dve, po avtoriéinem mnenju danes najpomembnejsi
skupini dejavnikov konkurenénosti, in to: znanost, tehnologija, inovacije, kvaliteta
ter okolie, mehki dejavniki, Eloveski dejavnik. Gre za t. i. necenovne dejavnike,
katerih razvitost je danes klju¢na pri doseganju konkurengnih prednosti.
Prispevek zaokroZa analiza izbranih skupin necenovnih dejavnikov na primeru
panoge kondnih tekstiinih izdelkov v Sloveniji. Rezuttati analize kaZejo njihovo
neustrezno razvitost oz. pomanjkanje iz njih razvijajocin se trzenjskih prednosti.

Abstract

The factors of competitiveness in international marketing environment -
yesterday, today, tomorrow?

In the following paper the author presents the development of the factors of
competitivenass as the sources of competitive advantage in the global
internationat marketing environment. The first part of the paper introduces the
development from their past to the contemporary meaning. The basic part of
this article is the presentation of the two most important factor groups, so
called non-price factors, which, in author “s opinion, are the cruciai for the
development of competitive advantage in today ‘s global economic world. The
factors which create these two groups are; science, tehnology. innovation,
quality and environment, soft factors and human resources. The
contribution concludes with the results of the analysis of these non-price
factors in the Slovenian textile industry. The results show us their
underdevelopment and the tack of competitive advantages based on non-price
factors.
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TRZENJE IN DRUGE TrZenje in druge poslovne
POSLOVNE FUNKCIJE | funkcije - prijatelji al

sovrazniki?

1. UVOD

TrZenje pomeni vezni Glen med podjetiem in njegovim trgom.
Prav zato je vedno na udaru vetrov, ki vejejo predvsem z dveh
smeri: z ene prinadajo Zelje porabnikov, z druge pa mnenja
poslovodneZev na raznih ravneh o tem, kaj je smiselno podeti
na posameznih funkcijskih podrogjih. Zaradi razlignosti njihovih
miselnih izhodise se dostikrat porajajo dileme, kot na primer, ali
dati pri poslovanju prednost prihrankom obsega ali raznolikosti
izdelkov in z njo povezanim novim trznim priloznostim. Ce
trzniki v tej zvezi poudarjajo, da mora imeti funkcija trzenja
vendarle glavno besedo, ¢es da igrajo druge funkcije — v
skladu s sodobnim pojmovanjem trZenja - stranske vioge,
potern zgolj zaostrujejo nasprotja, saj se malokdo navduduje
nad viogo sluZabnika. Zgolj sodelovanje med razlignimi
funkcijami in oddelkiki' lahko pripelie do kompromisne
odlocitve, ki je posledica pogloblienega tehtanja razli¢nih
moinosti. Zadeva seveda ni enostavna, kajti tr¥enje je e po
naravi tak8no, da ima opravka s spremembami in jih celo
spodbuja; to seveda pogosto vnada nemir med tiste, ki se
najraje zadovoljijo s sedanjim stanjem (Spillard, 1994, str. 60).
Poglejmo razmerja in naravo najpogostejih nasprotij med
trzenjem in drugimi poslovnimi funkcijami.

2. RAZMERJE MED TRZENJEM IN
PROIZVODNJO

Proizvodnja je nedvomno ena od zelo pomembnih funkcij v
podjetiu. Njena osnovna naloga je izdelati izdelke za
zadovoljitev potreb porabnikov, kot jih je opredelila funkcija
trzenja. lzdelek pomeni torej glavno vez med proizvodnjo in
trzenjem. Pogosto je zaslediti mnenje, da so nasprotja, do
katerih prihaja med razli¢nimi funkcijami v podjstju,

Dr. I¢a Rojsek

Univerza v Ljubljam ! Kotler govori v tef zvezi o koordiniranem tréenju (Kotler, 1994, str. 22}, ki
pomeni dvoje: prvi¢, posamezne funkcie trfenja morajo biti usklajene med
Ekonomska fakulteta seboj, in drugi, trenje mora biti usklajeno z drugimi poslovrimi funkaijarm,
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najpogostej$a ravno med proizvodnjo in trzenjem, zato jim
bomo v nadalievanju posvetil nekoliko ve¢ pozornosti.

V proizvodniji je preteZno vse podrejeno doseganju nizkih
strodkov in nemotenemu proizvajanju, brez zastojev in okvar,
Zato je normalno, da se zaposleni v proizvodniji zavzemajo za
enostavne izdelke, standardni obseg proizvodnje in &im oZji
proizvodni program, trzniki pa za prilagajanje obsega
proizvodnje obsegu povpradevanja, ki dostikrat niha, in
proizvodnega asortimenta potrebam posameznih trznih
segmentov. To pa zahteva manjSe proizvodne serije razlicnih
izvedb izdelkov, medtem ko daje proizvodnja zaradli
ekonomidnosti prednost velikim serijam. Poglejmo natanéneje
tri glavna potencialna podrodja, v zvezi s katerimi se pojavijajo
nesporazumi med trzenjem in proizvodnjo (Crittenden,
Gardiner, Stam, 1993, str. 300-304).

a) Pestrost asortimenta

V podjetju se morajo odlogiti o Stevilu razliénih skupin izdelkov,

o &tevilu izdelkov v posamezni skupini, o upoStevanju
specifikacij kupcev, o izboljevanju obstojecih izdelkov, o
uvajanju novih in izio&anju zastarelih izdelkov in 8e o
marsicem; Odloditve o tem so lahko vir nesporazumov med
trzenjem in proizvodnjo.

Odloditve o Sirini/globini projzvodnega asortimenta -
Trzniki se obidajno zavzemajo za proizvodnjo Stevilnih razlicnin
izvedb izdelkov, da lahko zadovoliijo potrebe razliénih trznih
segmentov. Modna konkurenca, pravijo trzniki, ne dovoljuje
ozkega in plitkega proizvodnega programa, kajti kupci dajejo
prednost ponudniku z zaokroZenim asortimentom. Po drugi
strani pa se vodje proizvodnje zavzemajo za ozke proizvodne
programe, z malo razliénimi izvedbami izdelkov, s preprostimi
izdelki in za vedje serije (kar pomeni daljsi Eas neprekinjenega
obratovanja), da bi tako izkoristili prihranke obsega.

Odloditve o prilagajanju izdelkov zahtevam posameznega
kupca - Zaradi Zelie, da bi se &im bolje prilagodili razfi¢nim
potrebam kupcev v posameznih segmentih, skusajo trzniki
dosedi, da bi izdelek ¢im bolj ustrezal specifikaciji
posameznega kupca. Zaposleni v proizvodnji pa Zelijo v ¢im
vedji meri proizvajati standardne izdelke, kajti spremembe po
Zelji kupca lahko zahtevajo spremembe v proizvodnem
procesu, morda celo v opremi, kar lahko povzroci dodatne
strogke in upodasni potek proizvodnje.

Odloditve o spremembah projzvodnega asortimenta -
Zelie kupcev se spreminjajo. V skladu s tem nastane na strani
tréenja potreba po spremembi proizvodnega programa: po
novih izdelkih, po izboljgavah in spremembah obstojecin, pa
tudi po izlogitvi starih, za trg ne ved zanimivih izdelkov. Trzniki
Zelijo takojsnje, hitre in pogoste spremembe proizvodnega
programa, ki so v skladu s spremembami na trgu. To pa
praviloma ni v skladu s filozofijo proizvodnje, ki odobrava
dovolj &asa vnapre] nadrtovane spremembe proizvodnega
programa, in to predvsemn tak3ne, ki niso povezane z velikim
tveganjem.

b) Odzivnost proizvodnje

Od trzenja pridakujeme, da odkriva trzne priloZnosti, od
proizvodnje pa, da omogoti razpoloZljivost izdelkov, s katerimi
bo podjetie te priloznosti kar se da izkoristilo. Kratkoro&no
mora proizvodnja v tej zvezi ustrezno nacrtovat Gasovni
razpored proizvodnje, dolgorogno pa zmogljivosti.

Nacrtovanje dasovnega razporeda proizvodnje ~ Trzniki
pogosto mislijo, da se lahko obseg proizvodnje v okviru danih
proizvodnih zmogljivosti povega ali zmanjSa nemudoma, ko se
spremeni obseg povpradevanija; pricakujejo torej veliko mero
fleksibilnosti, vendar zanemarjajo dejstvo, da je Casovni nacrt
proizvodnie, ko je enkrat izdelan, dostikrat tezko hitro
spremeniti. Zatorgj je toliko pomembnejSe, da so trzniki v
napovedih dogajanj na trgu kar se da natancni.

Nadrtovanje proizvodnih zmoglfivosti ~ Kratkorotno
postavijajo obstojede proizvodne zmogljivosti zgornjo mejo
koligine izdelkov, ki jih podietje lahko proizvede. Trzniki se tega
v&asih ne zavedajo in Zelijo sprejeti vsa narodila, ki pridejo v
podjetie. a za poveanje proizvodnih zmogljivosti sta potrebna
denar in Cas.

c) Zanesljivost

Dobavni roki - Treniki vedo, da izpolnjevanje dobavnih rokov
mo&no vpliva na zadovoljstvo kupcey, vendar jim zaposleni v
proizvodnji veckrat oditajo, da obljubljajo nerealno kratke
dobavne roke, samo da bi pridobili kupce, ne da bi se prej
prepricali, ali so z vidika Sasovnega razporeda proizvodnje
sploh uresnicljivi.

Kontrola kakovosti izdelkov. - Kakovost je v vseh svojih
razsernostih danes nesporno usodnega pomena za preZivetje
podijetja. Vendar jo trzniki vegkrat uporabijo oziroma zlorabijo
kot vabo za pridobivanje kupcev, s tem ko jim obljubljajo
visoko kakovost za nizko ceno. Po drugi strani pa v proizvodnji
véasih zanemarijo kontrolo kakovosti zaradi pritiska na
znizevanje proizvodnih strogkov, k emur jih silijo konkurencne
razmere; dodatni razlog za 1o je tudi pritisk na cim krajsi
proizvodni ciklus, ki je posledica splodno opazne teZnje k
skrajevanju Zivijenjskega ciklusa izdelka. Nesporazumi med
obema funkcijiama lahko mogno zavirajo prizadevania podjetja
po celovitem obvladovanju kakovosti.

Sklenemo lahko, da bi bilo za razmerje med trzenjem in
proizvodnjo najbolj optimalno, &e bi v proizvodnii proizvajali le
tisto, kar zahtevajo trzniki, slednji pa ponujali in obljubljali na
trgu le tisto, kar lahko v proizvodnii udinkovito proizvedejo.
Kakor smo videli, je v praksi praviloma drugace, zato je
pomembno, da se obe funkciji zavedata potencialnih Zaris¢
konfliktov in da jih skuata odpraviti z medsebojnim
sodelovanjem.

3. RAZMERJE MED TRZENJEM IN NABAVO

Zaposleni v nabavi se zavzemajo za to, da pridobijo ustrezne
surovine, materiale in sestavne dele v ustrezni kakovosti in
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koli¢ini ter ob najnizji mozni nabavni ceni. Prednost dajejo
nabavi velikih koli¢in na daljSe ¢asovne razmake in majhnemu
Stevilu nabavnih postavk ter s tem posredno ozkemu
proizvodnemu asortimentu. Nabavniki so nejevoljni, e trZniki
spreminjajo prodajne napovedi, kajti to pomeni, da zaradi hitrih
zahtev po dodatnih nabavah ne bo mogoce dosedi ugodnih
nabavnih cen ali pa se bodo nakopicile prevelike zaloge
posameznih postavk. Trzniki po drugi strani dajejo poudarek
visoki kakovosti nabavljenih materialov in sestavnih delov ter
njihovim razliénim vrstam in koli¢inam, pac v skladu z
zahtevami kupcev. Zavzemajo se tudi za nabavo, ki je Casovino
usklajena s potrebami kupcev.

Nasprotja in nerazumevanja med obravnavanima funkcijama .
seveda Skodujejo podjetju. Nabava ima v proizvodnem
podjetju velik pomen, vedji, kakor si obicajno mislimo; tudi ona
vpliva na dobicek, Se zlasti, kadar gre za visok dele?
materialnih stroskov v vrednosti prodaje. Nekateri menijo, da je
preko nabave najlazje vplivati na povedanje dobicka (Wilson,
1994, str. 96). Po nekaterih izracunih lahko Ze 5-odstotni
prihranek v nabavi povzroci kar 40-odstotno povecanje
dobicka (Kesi¢, 1995, str. 27).

Uspesna podietja zatorej vedno bolj poudarjajo, kako
pomembno je dobro upravijanie nabavne funkcije. V ospredje
postavijajo strateski vidik nabave, katerega jedro sta
dolgoro¢na usmerjenost nabavne funkcije in razmisljanje, da je
dogajanje na prodajnem trgu glavni vzvod za odloditve v
nabavi2 To pomeni, da je spremljanje dogajanja na prodajnem
trgu podlaga za sprejemanje nacrinih in smiselnih odloditev o
nabavnih virih, cenah in koli¢inaah, nabavnih rokih (kar je zlasti
pomembno pri konceptu nabave »just-in-timex), sodelovanju in
povezovanju z dobavitelji in obnaSanju do tekmecev na
nabavnem trgu. Skratka, strategijo nabave je treba oblikovati in
uresniCevati z vidika rentabilne prodaje izdelkov in storitev
oziroma z vidika zadovolievanja trga (S&ap, 1994, str. 37-41).

4. RAZMERJE MED TRZENJEM IN
RAZVOJNO-RAZISKOVALNO FUNKCIJO

Danes je vse teZje konkurirati zgolj z visoko tehnologijo, ampak
se je treba tudi ucinkovito odzivati na zahteve kupcev. To kaZze
na potrebo po povezovanju in sodelovanju med trZzenjem in
R&R. Za podjetje je zelo pomembno, da optimalno izkoristi
lastno znanje v povezavi s trzenjem.

Stevilni avtorji poudarjajo pri tem, ko govorijo o tem, kako
zagotoviti trzno uspesnost novega izdelka in kako pospesiti
proces razvoja novih izdelkov, pomen povezave med trZzenjem,
R&R in proizvodnjo, potrebo po stalni interakciji med temi
oddelki in vzajemno upoStevanje vioge vsakega od njih
(Millson, Ray, Wilemon, 1992, str. 64; Leenders, Wierenga,
Janszen, 1996, str. 1861; Stalk, Hout, 1990, str116-135). Za
veliko podietij v svetu (tudi za slovenska) je znacilno, da
preteCe preved Casa od zamisli do uvedbe izdelka na trg, kar
pomeni, da je inovacijska veriga, ki jo sestavijajo R&R, trzenje
in proizvodnija, premalo ucinkovita. To je v veliki meri posledica

2V iteraturi naletimo v tej zvezi pogosto na izraz »market-driven purchasinge.
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nasprotij in nesporazumov med trzenjem, R&R in proizvodnjo
ter razli¢nega vrednotenja prispevkov posameznih funkgcij.

Najpogoste;jsi ocitki trznikov na racun zaposlenih v R&R so:

o zaposleni v R&R niso sposobni uvideti in razumeti, kaksne
so Zelje in potrebe kupcev

e prednost dajejo razvoju izdelkov po lastnih zamislih in ne
po Zeljah in zahtevah kupcev

e preve¢ poudarjajo pomen funkcionalnih znacilnosti izdelkov

° ne reagirajo dovolj hitro in fleksibilno na zahteve trga

¢ porablien &as za razvoj nekega izdelka je predolg glede na
zahteve sodobnega trga

e pri zaposlenih v R&R je pogosto prisotna miselnost, da
poznajo potrebe kupcev bolie od njih samih.

O¢itki zaposlenih v R&R na racun trznikov pa so:

 trzniki le predpostavljajo, da vedo, kaj Zelijo kupci - v
resnici pa je njihovo poznavanje Zelja in potreb kupcev
nerealno in nenatancnoo

 trzniki pogosto obljubljajo ved, kakor lahko R&R in pozneje
proizvodnja uresnicijo

° trzniki hitijo obljubliati kupcem izdelke, Ceprav jih v R&R in
proizvodniji 3e niso dodelali do te mere, da bi jih lahko dali
na trg.

Re€emo lahko, da je najvecja ovira za sodelovanje oziroma
vzrok za nesporazume med trzenjem in R&R poslovna
filozofija, ki poudarja mocno usmerjenost k izdelku, ta pa vodi
k razvijanju izdelkov, pri katerih je na prvem mestu tehnoloska
sposobnost podjetja, ne pa potrebe na trgu. Nepravilno
upravljanje funkcije trzenja in R&R je po nekaterih ugotovitvah
vzrok za poglavitne teZave in ovire pri razvoju novih izdelkov v
slovenskih podjetjih v preteklosti, in sicer (Dovzan, 1993, str.
).

* razvojni oddelki v podjetjih so se pretezno ukvarjali s
problematiko sprotne proizvodnje

e razvojni oddelki so se ukvarjali predvsem z lastno
problematiko in se tako izolirali od drugih funkcij v podijetju

° podietja so uvajala na trg izdelke, ki niso bili ustrezno
tehnolo3ko in trzno testirani

° podietja niso poskrbela za izbiro ustreznega imena in
embalaZe izdelka ter za njegovo promocijo

* podjetja niso posvedala ustrezne pozornosti
interdisciplinarnosti razvojno-raziskovalnega dela,
organizaciji skupinskega dela in podobno.

Ko poudarjama neizogibnost tesnega sodelovanja med
funkcijo trzenja in R&R pri razvoju novih izdetkov in izboljSavi
obstojedih, s tem seveda ne mislimo, da morajo pobude v tej
zvezi prihajati prvenstveno s podrocja trzenja. Dostikrat se
zgodi, da pride v okviru R&R do tehnoloskega odkritja in tedaj
je na potezi trzenje, ki skusa odkriti latentne potrebe in tako
najti potencialni trg zanj. Tak primer je danes pogost v
podjetjih visoke tehnologije.? Seveda lahko pride tudi do

3 Vel o navedenem glej Rojgek, 1990, str. 95-100.

47

AKADEMIJA




Ii!;!;!il AKADEMUA

obratnega primera, ko trzniki na primer odkrijejo trzno vrzel in
nato ob pomodi strokovnjakov v oddelku R&R ustvarijo
primeren izdelek za zadovoljitev povprasevanja.

5. RAZMERJE MED TRZENJEM IN
FINANCNO FUNKCIJO

Trzniki postavijajo v ospredje povprasevanje, konkurenco in
razmere na trgu nasploh, finanéniki pa poudarjajo strogke,
dobhicek in likvidnost, V nadaljevanju bomo izpostavili
podrodgja, kier najpogosteje prihaja do nesporazumov, s Simer
hkrati nakazujemo, kje morata obe funkciji tesno sodelovati,

a) Ravnanje z zalogami - Trzniki zahtevajo dovolj
raznovrstne in obsezne zaloge na vseh ravneh, da bi lahko
ponudili kupcem ¢im boljo stopnjo oskrbe, finanniki pa
zahtevajo ¢im manjSe zaloge, tako da je v njih vezanih &im
manj obratnih sredstev. Za usklajevanje so nepogresljive
dvosmerne informacije: finanéni oddelek mora sporoditi
trznikom, koliko kapitala je na voljo za vzdrZzevanje zalog,
trzniki pa morajo seznaniti finanéni oddelek s tem, kolik3ne
morajo biti zaloge izdelkov, da bo oskrba kupcev
nemotena.

b) Krediitiranje kupcev - Trzniki dajejo prednost
liberalnejSemu kreditiranju kupcev (manj strogi pogoiji za
pridobitev kredita, niZje obrestne mere, daljSe odplaciine
dobe), financniki pa omejevalni politiki kreditiranja, ali $e
raje, kar takojSnjemu placilu kuplienega blaga.

¢) Ocenjevanje smotrnosti naloZb - Pogosto se dogaja, da
imajo financéniki glavno besedo pri oceni naloZbenih
moznosti, pri ¢emer se opirajo zgolj na finan¢na merila:
pomembno je, kolikdna je vrednost nalozbe in kolik3ni so
pri¢akovani donosi; ocena slednijih pa veckrat temelji na
zelo ohlapnih in nerealnih prodajnih napovedih, ki ne
upostevajo Stevilnih pomembnih dejavnikov v okolju
trzenja.

dJ Odloditve o Sirjenju skupine izdelkov - Gre za vpradanje
o Stevilu razlicnih izvedb izdelkov v posamezni skupini, ki
postane aktualno v fazi rasti Zivijenjskega ciklusa izdelka. Za
financnike so v tej zvezi odlodilni financni kazalci
{(ekonomi¢nost, rentabilnost), za trznike pa Zelje razliénih
skupin kupcev. Smiselna je skupna odlocitev; skrbna
analiza mejnih strodkov v zvezi z novim artiklom v skupini
izdelkov bo morda pokazala, da je za tak$no obogatitev
asortimenta bolje neki artikel uvoziti ali se dogovoriti o
njegovi pogodbeni proizvodnii.

e} Nadzor nad izvajanjem letnega financnega nacrta -
Klju¢na postavka v njem je naCrtovana prodaja, od katere
so potem odvisni marsikateri stroski in prilivi financnin
sredstev. Sodelovanje med trzniki in financniki je v tej zvezi
potrebno na dveh stopnjah. Prvi¢, na stopniji nacrtovanja,
ko se med drugim dolocita raven pri¢akovane prodaje in
obseg kreditiranja kupcev, in drugi¢, na stopnii kontrole, ko
morajo trzniki informirati financnike o dejanski prodaiji in
odstopanjih od nacrtovane, o morebitnem vedjem obsegu
odobrenih kreditov in popustoy, finanéniki pa morajo
informirati trZznike o tem, katerim kupcem je tvegano dajati
kredite in kateri so neredni placniki.

fI Odloditve o prodajnih cenah izdelkov - Finantniki se v
tej zvezi zavzemajo za to, da mora prodajna cena vsekakor
pokriti stroske in obenem omogoditi tudi naértovani
dobi¢ek. Za trznika je cena veC kot zgol] kalkulativha
kategorija; Ceprav ne zanematrja praga dobicka, pa
poudarija, da mora biti cena v skladu s strategijo
pozicioniranja in z drugimi elementi trzenjskega spleta, da
mora uravnavati odnos med ponudbo in povprasevanjem,
da mora skozi zadovoljstvo kupcev zagotavijati Zeleno
stopnjo dobicka in podobno. Sodelovanje med trzenjem in
financami je pravzaprav potrebno pri presoji vsakega
elementa trzenjskega spleta in tudi pri pripravi predraduna
za trzenje. Zelo narobe je, Ce igrajo trzniki pri tem viogo
vecnih optimistov, financéniki pa viogo ciniénih realistov
(Haigh, 1994, str. 223).

6. RAZMERJE MED TRZENJEM IN PRODAJO

Prodaja je nedvomno sestavni del trZzenja in zatorej sodi v
okvir oddelka za trZenje. Prodajna funkcija mora biti trzenju na
neki nacin podrejena oziroma mora prodajno osebje sprejeti in
uresnicevati filozofijo trzenja. V Stevilnih podjetjih sta prodaja in
trzenje e vedno dve loceni funkciji, vsaka s svojim vodjo, ali
pa je trzenje sestavni del prodaje in tako v pristojnosti vodje
prodaje. V podjetjih utemeljujejo tak3no stanje s tem, da
prodajno osebje najbolje ve, kaj potrodniki Zelijo in kupujejo, in
da je zato naloga trZnikov zgolj pomagati prodajnemu osebju
pri uresniCevanju njihovih ciljev. V nekaterih podjetjih obstaja
celo zgolj funkcija prodaje, funkcija trzenja pa ne; vzrok je
najbrz iskati v Se dokaj prisothem mnenju, da je trzenje le
drugi izraz za prodajo.

V podietjih, kier prodaja ni sestavni del trzenja (ali pa je trZzenje
celo sestavni del prodaje), se lahko zgodi, da postavijajo na
prvo mesto potrebe prodajaicev in ne Zelje kupcev, da so
metode prodaje in trznega komuniciranja prevec agresivne in
da skuSajo dosedi Zeleni dobicek neposredno z obsegom
prodaje.

7. KAKO IZBOLJSATI SODELOVANJE MED
FUNKCIJAMI?

V tgj zvezi zasluZijo vso pozornost trije pomembni dejavniki,

a) Organizacijska sestava podjetia - Njena vloga je usodnega
pomena, kajti organizacijska sestava opredeljuje mo&
posameznikov in njihovo zaznavanje ter predstave o
viogah, ki so jim dodeliene. Stevilni akademiki in tudi
podjetja danes poudarjajo, da je organizacija podjetja po
funkcijah zastarela (Crittenden, Gardiner, Stam, 1993, str.
30b). Zavzemajo se za bolj splod¢eno organizacijsko
sestavo, z vel pooblastili na nizjih ravneh; ko razmisljamo o
poslovanju podietja, je vedno vedji poudarek na procesih in
ne na funkcijah ter hierarhiji*. To pomeni, da naj bozomost
ne bo usmerjena na to, katere so pristojnosti posameznih
funkcij in kako naj bo delo organizirano, ampak na temeline

4 Pisci s tega podrodja uporabliajo izraz heterarhija kot pomensko nasprotje
izrazu hierarhija.
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naloge in opravila, ki so potrebni, da bo porabnik
zadovolien, podjetie pa bo doseglo svoje gospodarske cilje
(Murray, O'Driscoll, 19986, str. 39). Skratka, podjetje si
moramo zamisliti kot verigo dejavnosti, v kateri je poudarek
na skupinskem delu.® Seveda je za prehod od
organiziranosti podjetja po funkcijah k organiziranosti po
procesih potreben &as; ni dovolj namred le odlocitev
poslovodnega vrha, ampak tudi preobrat v kulturi podjetja,
v okviru katere mora biti ena od vrednot skupinska
odgovornost in uspednost skupine, ne posameznika
(Majchrzak, Wang, 19986, str. 94-96),

(=3
-~

Pretok informacij - Avtoriji (Crittenden, Gardiner, Stam,
1993, str. 305; Wilson, 1994, str. 169-172) pogosto
navajajo zavore in prekinitve v komuniciranju kot
pomemben razlog za Sibko sodelovanje med funkcijami.
Poglavitni problem v tej zvezi nastane, ko je posredovana
informacija drugacna od potrebovane. Informacija mora hiti
toCna, ustrezna za prejemnika, pravocasna in razumijiva,

¢) Koncept interne menjave in internega trzenja - Preprosto
re¢eno, gre za razmisljanje, da obstaja razmerje v smisiu
nodjemalec (stranka) - dobavitelj« tudi v podjetju. Kljub
razli¢nim razlagam internega trzenjas je za njegovo
razumevanje nasploh, pa tudi z vidika preucevane
problematike pomembno poudariti naslednje:

- vsak zaposleni v podjetju ima svojega internega
odjemalca oziroma stranko (Grénroos, 1981, v: Foreman,
Money, 1995, str. 756)

- Sele ko so interni odjemalci zadovoljni na svojem
delovnem mestu, je pri¢akovati, da bodo uspedno
zadovoljevali eksterne odjemalce (Berry, 1981, v;
Foreman, Money, 1995, str. 756).

Podpora internih odjemalcev je torej nepogresljiva za
uspedno izvajanje strategije trZzenja.

8. PREUCEVANJE RAZMERJA MED
TRZENJEM IN DRUGIMI POSLOVNIMI
FUNKCIJAMI V IZBRANIH SLOVENSKIH
PODJETJIH

8.1. Opredelitev namena raziskave

Z raziskavo,’ ki je eksplorativnega znadaja, smo Zelili v grobem
oceniti razmerje med trZzenjem na eni strani in drugimi
funkcijami na drugi v izbranih industrijskih podjetjih, pa tudi,
kak&no je razmerje med trzenjem in posamiéno funkcijo
{proizvodno, nabavno, R&R, finandno, prodajno). Navedeno
problematiko smo preudili

a) v anketiranih podijetjih kot celoti
b} primerjalno v dveh skupinah podijetij

5 Namesto funkcijskih specialistov prihajajo v ospredie t. i. povezovalci aktivnosti
v vrednostni verigi, ki podirajo zidove, ki so doslej logevali eno funkcijo od
druge, enega izdelénega vodjo od drugega ter proizvajalca od trgovea (George,
Freeling, Court, 1994, str. 47).

8 0 tem so v zadnjem &asu pisali: Foreman, Money, 1995, str. 765-768; Varey,
19956, str. 41-54.

7 Opravila jo je Damjana Ursi¢ v okviru svojega diplomskega dela, pri katerem
sem bila svetovalka.

° v prvo smo uvrstili podjetja, ki dosegajo pretezni del
svoje prodaje na trgu izdelkov za Siroko porabo (v
nadaljevanju jih bomo imenovali prva skupina podjetif)

» drugo skupino pa sestavijajo podjetja, ki dosegajo
pretezni del svoje prodaje na medorganizacijskih trgih
(v nadaljevanju jih bomo imenovali druga skupina
podjetiy).

Tako smo skuSali preveriti smiselnost hipoteze, da je razmerje
med trzenjem in drugimi funkcijami razmeroma ugodneje v
prvi skupini podjetij. Sodimo namred, da je to razmerje
pozitivno povezano s stopjo razvitosti trzenja v podjetju -
znano pa je, da imajo podjetja iz prve skupine v splodnem
razmeroma dolgotrajnejse trzenjske izkudnje v primerjavi z
drugo skupino podjetij.

Poleg navedenega osnovnega cilja nas je zanimalo 3e:
° kak8en pomen pripisujejo v preucevanih podjetjih trzenju
nasploh in v primerjavi z drugimi funkcijami

° kako je v podjetjih organizirana funkcija trzenja.

Sodimo, da lahko tudi na podlagi tega domnevamo, Geprav le
posredno, kaksno je razmerje med trZenjem in drugimi
funkcijami.

8.2. Raziskovalna metoda

Za cilino populacijo smo izbrali srednje velika in velika
industrijska podjetja na obmodju Slovenije; menili smo, da je
veC verjetnosti, da imajo organizirano funkcijo trzenja kot v
majhnih podjetjih. Za vzoreni okvir smo uporabili Poslovni
imenik Republike Slovenije za leto 1994. Iz njega smo po
lastni presoji izbrali namenski vzorec 100 srednje velikih in
velikih industrijskih podijetij, pri ¢emer je bil priblizno enak
delez podjetij prve in druge skupine. Uporabili smo postno
anketo; pisma z vprasalniki smo v zacetku decembra 1995
naslovili na vodje trzenja v izbranih podjetjih.

VpraSalnik je bil sestavijen iz dveh delov. V prvem so bila
zajeta vprasanja, s katerimi smo Zeleli izvedeti:

* nekaj osnovnih znadilnosti o podjetju, kakor so dejavnost,
Stevilo zaposlenih in na katerem trgu ({trg iroke porabe, trg
poslovne porabe) dosega podjetie najvedji obseg celotne
prodaje

¢ kakSen pomen pripisujejo v podietju funkciji trzenja

* kako je organizirana funkcija trzenja,

V drugem delu smo preucevali stalida anketiranih do
razmetja med trzenjem in drugimi funkcijami ter do
naklonjenosti poslovodstva trzenju, pri €emer smo uporabili b-
stopenjsko Likertovo lestvico. Trditve so se nana3ale na Zeleno
razmerje (sodelovanje) med trZzenjem in drugimi funkcijami ter
na Zelen odnos (naklonjenost) poslovodstva do trzenja.

Od 100 izbranih enct jih je 46 vrnilo izpolnjene vprasalnike.
Od tega je bilo 28 podijetij (ali 61 odstotkov) takih, ki sodijo v
prvo skupino (torej dosegajo preteZni del svoje prodaje na trgu
izdelkov Siroke porabe), 18 (ali 39 odstotkov) pa takih, ki
sadijo v drugo skupino.
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Zaradi majhnosti vzorca se v analizi nismo usmerili toliko na
absolutno vrednost rezuftatov, marvec¢ predvsem na razliéne
vidike primerjave med njimi.

8.3.2. Pomen trzenja in njegova
organiziranost v preucevanih podjetjih

Relativen pomen trZenja je po oceni anketiranih v preucevanih
podjetjin razmeroma velik, deprav bi lahko bil e vedji (le 26
odstotkov anketiranih je namrec navedlo, da ima trzenje v
njihovih podietjih zelo velik pomen). Opozoriti seveda kaZze na
subjektivni znadaj teh ocen (gre namred za dvom o ravni
kriti¢nosti presoje posameznika). Po pricakovanju ima trzenje
nekoliko vedji pomen v prvi skupini podjetij.

V dobri tretjini (39 odstotkov) anketiranih podijetij je funkcija
trzenja organizirana v okviru prodajnega oddelka; iz nasega
predhodnega razmisljanja izhaja, da tak$na organizacijska
reSitev ne daje poleta trzenju. V 28 odstotkov anketiranih
podjeti je funkcija trzenja samostojna organizacijska enota,
prodaja pa prav tako. Prevelik je po naSem mnenju delez
podieti], v katerih ni posebne organizacijske enote za trzenje;
takih podietij je 24 odstotkov. Preostala podijetia (9 odstotkov)
so navajala:

¢ da je funkcija trzenja vkljuéena v komercialni oddelek

¢ da naloge tr7enja skupaj izvajajo direktor podijetja, vodje
oddelkov, strokovni sodelavai in zunanje specializirane
organizacije

e da je trZenje samostojna organizacijska enota, ki vkljucuje
nabavo, prodajo, R&R, skladidcenje, transport, servis,
raziskavo trga in oglasevanje; Zal, sta to navedli le dve
podietji.

Na podlagi navedenega ocenjujemo, da je, splosno gledano,
funkcija trzenja v preucevanih podjetjih e premalo
organizacijsko samostojna, ¢eprav bolj v prvi skupini podjetij
kakor v drugi. Sklepati je tudi mogoce, da je v tistih anketiranih
podjetjih, kjer pripisujejo trzenju vedji pomen, funkcija trzenja
pogosteje organizirana kot samostojna organizacijska enota.

8.3.3. Stalis€a do naklonjenosti poslovodstva
irzenju
Naklonjenost poslovodstva trzenju je eden od osnovnih
pogojev za ugodno razmerje med trzenjem in drugimi
funkcijami v podjetju ter za koordinirano trzenje.
Stali$¢a anketiranih do naklonjenosti poslovodstva trzenju so v
splodnem dokaj ugodna in le malenkost ugodnej$a v prvi
skupini kakor v drugi. Zanimivo pa je, da se vendarie dobra
Setrtina anketiranih (12) ni strinjala s trditvijo, da poslovodstvo
podjetia pripisuje trzenju relativno velik pormen v primerjavi z
drugimi funkcijami v podijetju.

8.3.4. Stalis¢a do razmerja med trZzenjem
na eni strani in drugimi poslovnimi
funkcijami na drugi

Gledano v celoti se anketirani v povpredju strinjajo s trditvami,
ki se nanasajo na obravnavano razmerje — torej menijo, da so

odnosi med trzenjem in drugimi funkcijami dobri; v tej zvezi
tudi ni opaznih razlik med prvo in drugo skupino podijetij.
Zanimivo pa je, da tretjina anketiranih ne meni, da med
trzenjem in drugimi fukcijami ne prihaja do konflikiov. Vendar
pa je preteZzna vecina razmeroma enotnega mnenja, da je
nesporazume vecinoma mogode uspesno resiti z
medsebojnim sodelovanjem med funkcijami.

8.3.5. Stalis¢a do razmerja med trzenjem
in vsako posami¢no drugo posiovno
funkcijo (proizvodno, nabavno, R&R,
finan¢no in prodajno)

V nadaljevanju smo podrobneje preudili stalis¢a do
posameznih vidikov razmerja med trzenjem in doloCeno
poslovno funkcijo ~ predvsem do tistih, ki so obi¢ajno Zari§ca
konfliktov. '

Prvi hip bi sklepali, da anketirani najbolje ocenjujejo razmerje
med trZzenjem in nabavno funkcijo, in to v drugi skupini
podijetij, kier so bile tudi ocene razmeroma enotnejie, Se
nekoliko bolje kakor v prvi. Vendar moramo upostevati, da so
se trditve (razen druge) vsebinsko bolj nanasale na sodobno
razumevanije vioge nabave v podjetju, ne pa eksplicitno na
njeno razmerje s trzenjem. Pomembna je ugotovitev, da kar
dve tretjini anketiranih iz podjetij, ki nastopajo pretezno na
medorganizacijskih trgih, menita, da so v njihovih podietjih
prepri¢ani o pomembnosti strateskega vidika nabave.

Razmerje med trzenjem in funkcijo R&R je na drugem mestu
po jakosti pozitivnih stalis¢ anketiranih; med prvo in drugo
skupino podijetij ni opaznih razlik. Zlasti spodbudno je mo&no
prisotno prepri¢anie, da trzenje in R&R sodelujeta ze v
zaCetnih fazah razvoja novih izdelkov in izboljSevanja
obstojecih; to vodi k domnevi, da se razmerje med trzenjem in
R&R v nasih podjetjin v primerjavi s pretekiostjo (o ¢emer smo
govorili v 4. toéki) izbolj8uje, kar bi moralo med drugim
pozitivno vplivati na skrajgevanje procesa razvoja novih
izdetkow.

Anketirani so v svojih ocenah v sploSnem postavili razmerje
med trZenjem in proizvodnjo na tretje mesto, pri cemer so
presenetljiva v povpredju ugodnej3a stalidta anketiranih v
drugi skupini podjetij. Zlasti bode v oti dejstvo, da se 17
anketiranin od 18 zelo strinja ali strinja s trditvijo, da se obseg
in vrsta proizvodnje v njihovih podietjin prilagajata obsegu in
vrsti povpradevanja; to je v nasprotju s splodnim prepri¢anjem
o nefleksibilnosti proizvodnje v tej zvezi. Za taksen rezultat je
moznih ved razlag, in sicer:

o da so spremembe na strani povprasevanja razmeroma
redke

o da v podjetju zaradi pomanjkljivega trznoinformacijskega
sistema slabo zaznavajo te spremembe

 da se proizvodnja sicer prilagaja, vendar s Casovnim
zaostankom

< da gre v pretezni meri za proizvodnjo po narogilu, pri
gemer sta vrsta in ohseg izdelkov Ze vnaprej dogovorjena.
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Vsekakor bi bilo to zanimivo globlje preuditi, Se zlasti, ker so
odgovori v zvezi s tretjo trditvijo, ki se je nanaSala na
izpolnjevanije zahtev individualnih kupcev, nekoliko manj
ugodni. A spet izstopa druga skupina podijetij, kjer se je 15
anketiranih od 18 zelo strinjalo ali strinjalo s to trditvijo; to
ponovno kaZze na moZnost, da smo v drugo skupino zajeli
predvsem podijetja, ki pretezno proizvajajo na podiagi vnaprej
sklenjenih pogodb.

Anketirani so na predzadnje mesto uvrstili razmerje med
trzenjem in prodajo; gledano v celoti ni zaznati razlik med
stalis¢i ene in druge skupine anketiranih. Analiza povprecénih
ocen v zvezi s posameznimi trditvami pa odpira vprasanja za
nadaljnje preucevanie. Navdaja nas namre¢ dvom o
nepristranosti razmeroma visokih ocen pri trditvah, ki se
naqaéajo na odnose s kupci in raven oskrbe; najnatancéneje bi
jih preverili tako, da bi o tem za mnenje povprasali kupce teh
podijetij. Podobno zbuja pomisleke razmeroma modéno
prepricanje anketiranih, da prodaja in trzenje v njihovih
podijetjih teZita k vzpostavljanju dolgoro¢nih odnosov s kupci.
Utemelienost tega prepricanja bi preverili tako, da bi preucili
sestavo kupcev posameznega podjetja glede na dolgotrajnost
poslovanja z njim oziroma glede na lojalnost ter splet njegovih
ukrepov za spodbujanje lojalnosti.

Anketirani so izrazili razmeroma najmanj ugodna stalié¢a do
razmerja med trzenjem in financno funkcijo, in to v prvi skupini
podijetij Se bolj kakor v drugi. KaZe, da prihaja do kratkega stika
predvsemn na dveh podrodjih: ravnanje z zalogami in
oblikovanje cen ter prodajnih {placiinih) pogojev. Samo 19 (41
odstotkov) anketiranih od 46 jih meni, da obstaja sodelovanje
med trzenjem in financami, ko gre za odloditve o visini zalog
koncnih izdelkov. Razmerorma vec jih tako meni v drugi skupini
podijetij (55 odstotkov) kakor v prvi (32 odstotkov); tudi to
govori v prid Ze nekajkrat navedeni domnevi, da so bila v drugi
skupini najbrz udeleZena pretezno podijetja, ki proizvajajo
predvsem za znanega naroCnika, zato toliko ne obdutijo
problematike ravnanja z zalogami. Dobra polovica anketiranih
(B4 odstotkov) v prvi skupini sicer meni, da so zaloge konénih
izdelkov dovolj obsezne in raznovrstne, da lahko nemoteno
oskrbujejo kupce; a kljub temu ni zanemarljivo, da jih slaba
polovica meni drugade.

Zgolj dobra polovica (64 odstotkov) vseh anketiranin meni, da
trzenje in finance sodelujejo, ko gre za odloditve o cenah in
prodajnih pogojih, vendar je takdno stali$ce veliko bolj prisotno
v drugi skupini podietij (72 odstotkov) kakor v prvi (43
odstotkov).

8.3.6. Kam usmeriti nadaljnje preucevanje?

Eksplorativna raziskava nas je pripeljala do ugotovitve, da je
razmerje oziroma sodelovanje med trZzenjem na eni strani in
drugimi poslovnimi funkcijami na drugi po subjektivni presaji
anketiranih v njihovih podietjih na splogno razmeroma
ugodno, Ceprav ne v takdni meri, da ga ne bi bilo mogode e
izboljSati. Natancnej$a analiza namre€ opozarja na nekatera
potencialna Zari¢a konflikov (Zlasti v odnosih med trzenjem in
financami), vodi pa tudi k domnevi, da so bili ankstirani

naghjeni k dajanju preve¢ pozitivnih ocen. Temu v prid govori
tudi dejstvo, da so bile ocene pri drugi skupini podjetij v
nasprotju z nasimi pricakovanji v povprecju visje kakor pri prvi
skupini podjetii. Domnevamo, da je to predvsem posledica
manj stroge presoje anketirancev iz podietij, ki nastopajo
pretezno na medorganizacijskih trgih. Znano je, da se je
trzenje v teh podjetjih zacelo razvijati razmeroma pozneje
kakor v prvi skupini podijetij, zato upravi¢eno sklepamo, da ne
poznajo natancno vseh njegovih razseZnosti in prepletenosti.
Ne nazadnje govori v prid temu tudi ugotovitev iz nase
raziskave, da pripisuje prva skupina podjetij trzenju vedji
pomen kakor druga. Zato bi vsekakor kazalo v prihodnosti
opraviti $e serijo globinskih intervijujev v podvzorcu nasih
podjetij, da bi pojasnili ta odprta vprasanja.

Nadalje, vprasalnik so izpolnjevali vodje trzenja ali vodje
prodaje; ti domnevno najbolie poznajo preucevana
medfunkcijska razmerija z vidika aktivnosti, ki so opora
uresniCevanju trzenjske poslovne filozofije. Taksen pristop sicer
ima svoje prednosti, vendar he upoSteva dejstva, da razlicni
liudie v podjetju najbrZ razli¢no zaznavajo omenjene
probleme. Zato bi bilo smiselno v prinodnosti razsiriti
preucevanije tudi na ustrezne druge posameznike v podjetju;
recimo, stalisca poslovodnega vrha pomembno vplivajo na to,
ali se bo podijetje odlodilo za spremembe. Razen tega bi bilo
koristno posvetiti pozornost razlikam v zaznavanju
preucevanih problemov med trzniki in strokovnjaki z drugih
funkeijskih podrocij, kajti tudi to je lahko ovira za uspesno
sodelovanje med funkcijami.

Povzetek

Koordinacija med trzenjem in drugimi poslovnimi funkcijami ni niti najmanj
enostavna. Problemi v tej zvezi so predvsem posledica v osnovi razliénih mnenj
o tem, kaj je temeljni smoter delovanja podjetja in kaksno je njegovo mesto v
gospodarstvu, pa tudi o prioriteti posameznih dejavnikov, ki prispevajo k
poslovnemu uspehu podjetja. Zato ni tako neobi¢ajno, da prihaja med trzenjem
in drugimi funkcijiami do konfliktov. Clanek najprej predstavija, kakéna so
razmetja in najpogostejdi konflikti med trzenjem in posameznimi drugimi
funkcijami (proizvodnja, nabava, R&R, finance, prodaja), na katera opozarja
fiteratura, nato pa navaja rezultate eksplorativne raziskave, ki je bila opravijena
na vzorcu 46 slovenskih industrijskih podjetij.

Abstract

Marketing and other business functions ~ friends or enemies?

Coordination between marketing and other business functions is not simple at
all. The problems related to this are the result of the core differences in views
on what the principal objective of a company is or what its role in the
economy is, and also on the priority order of certain factors which contribute
1o the business success of the company. Therefore, conflicts are bound to
appear. In this paper the relationships and the most frequent conflicts between
marketing and other functions (production, purchasing, R&D, finance, and
sales) are described. The paper concludes with the results of the exploratory
research on a sample of 46 Slovene industrial companies.
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Marketinski vidiki
klasificiranja izdelkov

1. OPREDELITEV IZDELKOV KOT NACINOV
ZA ZADOVOLJEVANJE POTREB

Pri opredeljevanju izdelkov izhajamo iz marketinskega zornega
kota oziroma perspektive odjemalcev teh izdelkov. Vsebina bo
zadevala izdelke na splosno kot rezultate Cloveskega dela, ki
SO namenjeni menjavi in opravijajo pri tem neko poslanstvo.

lzdelki so osnovni objekti menjalnih procesov med udeleZenci.
Iz marketinSkega zornega kota jih je smiselno cbravnavati kot
sredstva, s katerimi udeleZenci v menjavah zadovoljujejo svoje
potrebe oziroma Zelje. Z njimi udeleZenci torej reSujejo svoje
probleme oziroma dosegajo svoje cilje.

V marketingu razumemo izdelke kot splete oziroma celote:

e procesov (aktivnosti, dejanj, procesnih sestavin), ki se
udejanjajo v menjavi, in kot

o stvari (fizinih objektov, fizicnih sestavin) (B. Snoj, 1992,
str. 92).

Marketindko razumljeni izdelki so pravzaprav celote stvari in
dejanj za doseganje koristi, zaradi katerih se udeleZenci
odlodijo za menjavo.

Tako procesne sestavine kot tudi stvari so lahko osnovni
predmet menjave ali pa jo zgolj omogocajo, olajSujejo,
povecujejo njeno priviacnost in podobno. Pri storitvenem
izdelku »predavanje« je na primer samo predavanje proces, ki
se udejanja v menjavi, in tudi osnovni predmet menjave.
Studenti, predavatelj, grafoskop, presajnice, TV-aparat, prostor
in drugi fizicni objekti pa ta proces omogocajo oziroma
olaj8ujejo. V jeziku koristi je izdelek »predavanje« nekaj, kar lezi
. . na kontinuumu vrednosti od »nepotrebnega leporedja oziroma
Dr.. Boris Sn0:| besednega teZaCenjax pa vse do »na teoretini osnovi
Univerza v Mariboru utemelienega uporabnega znanja«. Osebni radunainik je
Ekonomsko-poslovna fakulteta izdelek, ki je sestavljen iz hardvera in softvera kot osnovnega
Katedra za marketing predmeta menjave. Pri tem izdelku so sestavine, kot na primer
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prodajanje, svetovanje, demonstriranje uporabe in podobno,
procesi, ki se udejanjajo v menjavi in sluzijo predvsem za to,
da omogocajo nakup in uporabo racunalnika ter programske
opreme kot fizicnega objekta. Razen tega olajSujejo proces
menjave in naredijo njen osnovni predmet priviadnejdi. V jeziku
koristi je izdelek »osebni radunalnik« celota bolj ali manj
enostavnih in uporabnih funkcij hardvera in softvera za
zbiranje, obdelavo, hranjenje, analiziranje, prenadanje podatkov
in informacij.

Pojavne oblike izdelkov kot osnovnih predmetov menjave so
lahko zelo razli¢ne:

¢ blago (fizicni izdelki)

e storitve

° pravice

° ideje

° prostori

¢ osebnosti

* organizacije (P. Kotler et. al, 19986, str. 8).

Nekatere pojavne oblike izdetkov so lahko osnovni predmet
menjave zgolj v simbolnem smislu. Tako na primer turisti
oziroma uporabniki turistiénih storitev ne morejo postati tudi
dejanski lastniki krajev, ki jih obiskujejo, volivei pa ne lastniki
politinih osebnosti, ki jih volijo.

Trznik menjava svoje izdelke tako na nabavnem kot na
prodajnem podrod¢ju, Marketinska znanja je smiselno
uporabljati pri vsaki pojavni obliki izdelkov.

2. UVOD V KLASIFICIRANJE IZDELKOV

Klasificiranje kakrsnih koli objektov, ki jih raziskujemo, ima
pomembno viogo v razvoju teorije o teh objektih, Zlasti je
pomembno za razvoj deskriptivne teorije, saj vzpostavi
temeline opredelitve za dolo¢eno podrodje obravnave.

lzdelke je smiselno klasificirati, ko za navidezno razliéne izdelke
kot objekte obravnave ugotovimo enake znadilnosti in ko lahko
metode reSevanja problemov za doloeni objekt posploSimo
tudi na druge objekte v okviru iste kategorije (Swan, Pruden,
1977, str. 38). Klasificiranje torej omogoda boljse razumevanje
podobnosti in razlik med objekti opazovanja.

Klasificiranje izdelkov lahko razumemo kot segmentiranje
njihovega agregata v skupine, ki imajo znadcilnosti, pomembne
z vidika opazovanja. Klasificiranje izdelkov lahko slui tudi za
proucevanje vpliva znacilnosti klasificiranih izdelkov na
menedzment izdelkov.

V teoriji marketinga obstaja dolgoletna tradicija klasificiranja
izdelkov. Kljub ternu pa je osnovni problem pri tem, da so
Stevilne klasifikacijske sheme preveé teoreticne, da bi jih lahko
ucinkovito uporabljali v dejanskem odloCanju v marketingu
(Divine, 1990, str. 37). Z drugimi besedami, kriteriji,
uporablieni za klasificiranje, so opredelieni zgolj teoretiéno in
ne omogocajo razlikovanja oziroma zdruZevanja znacilnosti

celotnega spektra izdelkov na merjiv, 1j. uporaben nadin za
menedzerje v organizacijah.

Ce izdelke Klasificiramo tako, da pri tem uporabimo razliéna, za
njihov marketingki menedzment pomembna izhodidca
oziroma kriterije, potem so med temi kriteriji najbolj obicajni;

° po trajanju v uporabi
e kratkotrajni izdelki (ena ali nekaj uporab)
= dolgotrajni izdelki (veliko uporab)

° po stopnji snovnosti oz. procesnosti
e fizicni izdekki (blago)
e storitve

e po vrsti odjemalca (po usmerjenosti)
* izdelki, namenjeni organizacijam
* izdelki, namenjeni posameznikom

e po stopnji napora/rizika
e konvencionalni, obicajni, vsakdanii
e preferendéni
* nakupovalni
* posebni

¢ po stopnji finalizacije, po funkciji
° surovine
¢ polizdelki
e drobni inventar
° oprema
° energija

¢ glede na pomen potreb
< izdelki, ki so povezani s prezivetiem
e Zeleni oziroma »normalno potrebni« izdelki
¢ Juksuzni izdelki.

V marketingu sta najpogosteje uporabljani shemi klasificiranja
izdelkov tisti, ki ju je potrdilo Amerisko zdruZenje za marketing
(AMA), in sicer:

e klasificiranje na osnovi frekvence porabe in na osnovi
snovnosti-procesnosti na
° blago kratkotrajne rabe
» blago dolgotrajne rabe
° storitve

s Klasificiranje glede na vioZke odjiemalcev v procesu nakupa
oziroma glede na njihovo nakupno obnasanje na
° vsakdanje
* preferencne
° nakupovaine
* posebne izdelke (Bell, 19886, str. 13).

V nadalievanju bomo poblize spoznali nekatere izmed najbolj
uporabljanih nacinov klasfficiranja izdelkov v marketingu.

54




AKADEMUA

3. KLASIFICIRANJE IZDELKOV PO STOPNJI
SNOVNOSTI (PROCESNOSTI)

Pod vplivom opredeljevanja izdelkov na osnovi koncepta
kontinuuma njihove (nejsnovnosti oziroma na osnovi koncepta
izdelkov kot celot snovi in procesov so nekateri prepricani, da
je nesmiselno izdelovati lo¢ene klasifikacije za blago oziroma
fizi¢ne izdelke in storitve, Taksna delitev izdelkov na osnovi
snovnosti in nesnovnosti je po njihovem mnenju umetna in
povzroc¢a zmedo pri tistih, ki skudajo razumeti prakso
marketinga izdetkov (Bell, 19886, str. 14). Da bi bolje razumeli
neuporabnost klasificiranja izdelkov po stopnji nesnovnosti na
fizicne izdelke in na storitve, bomo uporabili primer, prirejen po
Enisu in Roeringu (1982, str.2).

Prikaz: Primeri proizvajalcev/ponudnikov izdelkov

Proizvajalei/ponudniki fiziénih izdelkov lzvajalci/ponudniki storitev

Mariborska mlekarna McDonald's

Revoz Novo mesto Kompas-Hertz Ljubljana

IBM PTT

Cankarjeva zaloiba Ekonomsko-poslovna fakulteta v Mariboru

Prodajaina Mladinske knjige

na Titovi cesti v Ljubljani Knjiznica Mohorjeve zalozbe v Celju

Prodajalec mamil Prostitutka

Obstajajo razlike med proizvajalci/ponudniki v prvem in tistimi
v drugem stolpcu. Nekateri so vslike organizacije, drugi so
majhne ali pa celo fizitne osebe, nekateri so mednarodno
priznane organizacije, drugi so zgolj lokalnega pomena.
Navedena sta celo primera nelegalnih
proizvajalcev/ponudnikov fizicnih izdelkov oziroma storitev. Iz
prikaza je razvidno, da lahko najdemo razlike med katerimakoli
proizvajalcema/ponudnikoma, lahko pa tudi sti¢ne tocke med
na videz razli¢nimi proizvajalci/ponudniki, Toda vprasanje je, ali
je z vidika menedZmenta njihovega marketinga smiselno
diferencirati med fizicnimi izdelki in storitvami. Ali je za
menedzZment marketinga Kompas-Hertza kot
ponudnika/izvajalca rent-a-car storitve bolj smiselno prouciti
marketinske znaciinosti McDonalda ali znacilnosti Ekonom-
sko-poslovne fakultete v Mariboru ali pa celo znacilnosti
marketinga prostitutke? Vsi navedeni proizvajalci/ponudniki
sicer resda ponujajo/izvajajo storitve, toda skupni elementi teh
storitev niso uporabni za menedZment njihovega marketinga.
Verjetno bi Kompas-Hertzu bolj pomagalo poznavanije
znadilnosti marketinga Revoza Novo mesto, ki sicer ponuja
fiziéne izdelke, vendar lahko tekmuje s Kompas-Hertzom pri
zadovoljitvi enakih potreb odjemalceyv,

Ce bi na primer katerikoli avtor v marketinski teoriji poskusil
zdruZiti problematiko prodaje mieka s problematiko prodaje
racunalniskih sistemov ali avtomaobilov, bi bil to absurd oziroma
bi dobil zelo splosen skupek nacel menjave, ki bi bil verjetno
primeren za raven splo$ne teorije marketinga. Enako velja za
storitve. Pa vendar prav to pocéno Stevilni avtoriji, ko se
zadovaljijo z vidika marketinga z neprimerno razdelitvijo
izdelkov na fizitne izdelke in storitve. V takem primeru
pravzaprav ne priznavajo bistvenih razlik med posameznimi
vrstami fiziénih izdelkov in storitev in posebnostmi
menedZzmenta marketinga zanje.

Ocitno je, da je klasfficiranje izdelkov na fizine izdelke in

storitve neuporabno z vidika njihovega marketinga zaradi dveh
pomanjkljivosti. Obstaja namrec nekaj heterogenosti v
marketindki obravnavi znotraj posameznih vrst storitev in
znotraj posameznih vrst fizicnih izdelkov, hkrati pa tudi nekaj
homogenosti med marketingom tako fizicnih izdelkov kot tudi
marketingom storitev.

Problem pri tem pristopu je, da ni zadostne jasnosti pri
opredeljgvanju funkcionalnih razlik med fiziénimi izdelki in
storitvami. Pri obeh skupinah izdelkov obstajajo Stevine izieme
glede na osnovna nacela (Cowell, 19886, str. 28). Zato po
mnenju nekaterih avtorjev argumentiranje razliénosti fizicnih
izdelkov in storitev, s tem pa tudi njihovega marketinga, ni vec
produktivno (Uhl, Upah, 1983, str. 232; Goodfellow, 1983,
str. 19, v: Snoj, 1992, str. 173).

Aspinwall (1961, v: Snoj, 1992, str. 130, in v: Divine, 1990,
str. 36) je bil med prvimi, ki je klasificiral izdelke (implicitno kot
celote snovnih sestavin in procesov, op. pis.) na konceptu
kontinuuma. Po njem lahko kvantificiramo znadilnosti nekega
izdelka v odnosu do drugih na kontinuumu, brz ko ugotovimo
poloZaj tega izdelka na kontinuumu. Aspinwall je klasificiral
izdelke glede na naslednje znadilnosti:

° frekvenca nakupa izdelka

° razlika med maloprodajno in proizvodno ceno izdelka

e stopnja hadomesScanja izdelka

* stopnja prilagodljivosti izdelka zahtevam odjemalcev
(moZnost dodajanja storitvenih sestavin, ki zadovoljujejo
specifitne zahteve)

e ¢as uporabe izdelka

» ¢as, ki ga odjemalec uporabi za iskanje oziroma nakup
primernega izdelka.

Prednost Aspinwallovega klasificiranja izdelkov je, da je eden
redkih avtorjev, ki je za klasificiranje uporabil objektivno
merljive kriterije, ki omogocajo uporabno, medsebojno
primerjanje najraziicnejSih izdelkov.

Pozneje je Miracle (1965, v: Snoj, 1992, str.130) razsiril
Aspinwallov model in prej$nje Klasifikacije tako, da je dodal kot
znadiinosti, po katerih je treba razlikovati izdelke, Se:

* vrednost na encto izdelka

e pomen izdelka za odjemalca,

 stopnjo tehnoloskih sprememb

e tehni¢no zahtevnost

» potrebo odjemalcev po storitvah v zvezi z izdelkom
e &irino uporabe izdelka.

Kaish (1967, v: Snoj, 1992, str. 131) je h klasificiranju izdelkov
dodal dimenzijo »kognitivhe disonance« in ugotovil, da bi
moralo klasificiranje vkljucevati tudi dogajanje po nakupu
izdelkov. Navedel je &tiri kriterije, ki vplivajo na nakupovanje in
dolocajo raven zadovoljstva odjemalcev pri uporabi izdelkov. Ti
kriteriji se med sebaoj prekrivajo:

° pomen izdelkov za odjemalca
° znacilnosti delovanja izdelkov

55




Ii!i!;!il AKADEMIJA

 stopnja zahtevnosti za odjemalca pri povezovanju fiziénih
znacilnosti izdelkov in razlik v njihovem delovanju
» globina asortimenta istovrstnih izdelkov.

V zvezi s klasfficiranjem izdelkov na osnovi kontinuuma in ne
na osnovi ostrega razlikovanja med snovnimi izdelki in
storitvami je zanimiv tudi Bellov pristop (19886, str. 16;
primerjaj tudi Schmenner, 1986, str. 21). Bell je leta 1981
predlagal simultano klasificiranje izdelkov na osnovi dveh
kriterijev, ki po njem v svojih ekstremih razlikujeta fizicne
izdelke od storitev. Gre za (ne)snovnost in stopnjo vkljucenosti
odjemalcev v (proizvajalni proces oziroma stopnjo
prilagojenosti izdelka odjemalcem. S svojo Klasifikacijo, ki
zajema omenjene kriterije na kontinuumu, je Zelel dosedi
globlii vpogled v bistvo narave razli¢nih izdelkov, hkrati pa je
poskusil dosedi to, da bi bila uporabna za menedZzment
niihovega marketinga.

Prikaz: Klasificiranje izdelkov na osnovi kriterijev (ne)snovnosti-procesnosti
in prilagojenosti odjemalcem

visoka Industrializirani | Diferencirani {zdelki, prilagojeni
izdslki izdelki odjsmalcem
1 2 3
Nediferencirane | Diferencirane Celote fiziénih

Snovnost celote fizitnin celote fizicnih izdelkov/storitay
procesnost izdetkov/storitev | izdelkov/storitev | prilagojenih odiemalcem

4 5 [}

Industrializirane | Diferencirane Storitve, prilagojene

storitve storitve odjemalcem

nizka li B8 9
nizka Prilagojenost visoka
odjemalcem

Kriterij prilagojenosti je izbral zato, ker zadeva enega
najpomembnejsih vidikov vklju¢enosti odjemalcev v vezi s
proizvodnjo in menjavo izdelkov. Pri tem je izhajal iz koncepta
industrializiranosti, ki pojasnjuje visoko standardiziranost v
metodah proizvajanja in marketinga ter v obliki in v vsebini
izdelkov.

Diagonala deli matriko na dve podrodii. Zgoraj levo je
podrocje, kjer pri izdelkih previadujejo sestavine, za katere je
znacilna relativno visoka stopnja snovnosti in relativno nizka
stopnja prilagojenosti zahtevam odjemalcev. Spodaj desno pa
je podrogje previadovanja storitvenih sestavin z obratnimi
znadiinostmi. V celice v osrednjih delin matrike (4, 5, 6, 2 in 8)
sodi intenziviranje strukture fiziénih oziroma storitvenih
sestavin v izdelkih ter njihovo diferenciranje.

Opredslitev posameznih celic:

celica 1 - industrializirani izdelki so tisti, ki so brez dodanih
storitev (na primer hladno valjano jeklo)

celica 2 - diferencirani izdelki so izdelki, ki so prilagojeni
zadovolievanju nekaj razliénih ciljinih skupin (na
primer jekleni vezni elementi)

celica 3 - prilagojeni izdelki so tisti, ki jih proizvajajo po
naroCilu (komponente iz nerjavecega jekla za
nuklearne aplikacije)

celica 4 - nediferencirane celote fiziénih izdelkov/storitev so
tisti standardizirani izdelki, ki so jin »povacali« s
storitvami, oziroma tiste industrializirane storitve, ki
s0 jih »povecali« s snovnimi sestavinami (redna
letalska linija)

celica b - diferencirane celote fiziénih izdelkov/storitev so
tiste, ki so prilagojene za zadovoljevanje nekaj
razliénih ciljinih skupin (racunalniski sistem)

celica 6 ~ celote fizicnih izdelkov/storitev, prilagojene
odjemalcem, ki so skoraj popolnoma prilagojene
zahtevam posameznih odjemalcev (lizing
avtomobilov)

celica 7 - industrializirane storitve, ki skorajda nimajo snovnih
elementov in jih ponujajo brez modificiranja vsem
odjemalcem enako (mreZa hitre prehrane)

celica 8 - diferencirane storitve, ki jih prilagajajo potrebam
nekaj razlicnih cilinih skupin (specializirani gostinski
lokali)

celica 9 - storitve, prilagojene odjemalcem, so naravnane na
zadovoljevanje potreb posameznikov (odvetniske
storitve).

Za marketinski menedZment so najbolj nejasni izdelki v celici
5. Vanjo sodi zaradi vse intenzivnejSe uporabe dodajanja
oziroma odvzemanja fizicnih in storitvenih sestavin (angl.
un/bundling) ter njihovega diferenciranja vse vec izdelkov. Za
ponudnika/proizvajalca taksnih izdelkov je bistveno, da najde
ustrezne nacine konkuriranja ali pa mora »preseliti« svojo
ponudbo na drugo lokacijo v matriki,

Bellov nacin klasificiranja fizi¢nih izdelkov in storitev ima kijub
svoji nacelni uporabnosti nekatere znacilne pomanjkljivosti.
Prva je v tem, da s to klasifikacijo ponuja relativno ohlapne
kriterije umescanja izdelkov v posamezne celice, vendar gre v
tem primeru na sploSno za problem, kako sploh nafti kriterije
za natancéneje umescanje izdelkov v razlicne razdelitve, Ce v
stvarnosti velja koncept kontinuuma. Druga pa je v tem, da v
skrajnih celicah pretirano poudarja ekskluzivnost {ne)snovnosti
izdelkov. Ugotovitve raziskav v zvezi s tem, kako odjemalci
zaznavajo izdelke, namrec¢ negirajo taksna poenostavijanja v
smeri absolutiziranja izdelkov kot zgolj snovnih objektov
menjave in storitev kot zgolj nesnovnih objektov menjave
{Snoj, 1992, str. 144).

4. KLASIFICIRANJE IZDELKOV PO VRSTI
ODJEMALCEV (KRITERIJ USMERJENOSTI
|ZDELKOV)

Pri tem kriteriju gre za razdelitev izdelkov glede na vrste ciljnih
skupin na dve skupini, in sicer: na izdelke, namenjene
gospodinjstvom in ¢lanom gospodinjstey, in tiste, ki so
namenjeni proizvajalnim ter drugim organizacijam
(Goodfellow, 1983, v: Christopher et. al, 1983, str. 168).

Taksna razdelitev izdelkov je sama po sebi dokaj neZiviienjska,
saj lahko ponujamo enako vrsto izdelkov obema skupinama
odjemalcev. Na primer osebne raunalnike, toaletni papir,
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prehrambne izdelke, elektri¢no energijo, pravne svetovalne
storitve kupujejo tako fizine osebe kot organizacije. Seveda
pa demografske, psihografske in vedenjske znadilnosti
razliénih vrst odjemalcev bistveno vplivajo na razlicnost
njihovih zahtev v zvezi s sicer generi¢no enakimi izdelki, pa
tudi znotraj obeh osnovnih skupin izdelkov, klasificiranih po
vrsti odjemalcev. Raziskave kaZejo, da se po obnaSanju
gospodinjstva oziroma njihovi ¢lani kot odjemalci ne locijo
bistveno od organizacij, Njihovo obna3anje je v vsakem
primeru odvisno od vrste izdelka, ki ga Zelijo, in od potreb, ki
jin z izdelkom zadovoljujejo. To odseva tudi v marketingki
praksi ponudnikov izdelkov. V marketinskih metodah v okviru
marketinga izdelkov, namenjenih industriji, in v metodah v
okviru marketinga izdelkov, namenjenih gospodinjstvom, so
vedje razlike kot v marketinkih metodah med obema vrstama
izdelkov (Sheth, 1979, v; Sheth, Gardner, Garrett, 1988,

str. 10),

Uporabnost tovrstnega klasificiranja dodatno zamegljujejo
dejavniki vsakokratnega oZjega in SirSega okolia posameznega
odjemalca (na primer zakonodaja, konkurenti, dobavitelj,
tehnoloski vplivi, gospodarski ukrepi), ki pomembno oblikujejo
njegove zahteve v zvezi z izdelki.

5. KLASIFICIRANJE IZDELKOV GLEDE NA
STOPNJO NAPORA IN GLEDE NA RIZIKE

Nekateri avtorji zlasti v zadnjem Casu zatrjujejo, da je iz
marketingkega zornega kota najbolj uporabna klasifikacija
izdelkov tista, ki uposteva obnasanje odjemalcev pri
pridobivanju oziroma uporabi izdelkov. Ce jo opredelimo
natanéneje, je to klasifikacija izdelkov glede na stopnjo napora,
ki so ga odjemalci pripravijeni vloZiti za pridobivanje oziroma
uporabo izdelka, in glede na rizike, ki jih pri tem zaznavajo.

Pri te] klasifikaciji avtorji s podro¢ja marketinga izhajajo iz
enega najbolj znanih modelov Klasifikacij izdelkov, namenjenih
gospadinjstvom. Ta model je od originalnega avtorja
(Copeland, 1923) do danes doZivel Stevilne teoreticne
dodelave, vendar so osnovna nacela klasifikacije ostala enaka
(Murphy, Enis, 1986, str. 26-28).

Murphy in Enis (19886, str. 24), ki sta morda najbolj celovito
obdelala Copelandov model klasificiranja izdelkov, dokazujeta,
da je uporaben za vse kategorije izdelkov. lzdelki kot »sveznii
koristi« naj bi odjemalcern omogocali doseganje zadovoljstva.
Naj spomnimo: odjemalci ocenjujejo zadovoljstvo v smislu
razlike med koristmi, ki jim jih omogocajo izdelki, in vioZki, ki so
potrebni za njihovo pridobitev oziroma uporabo. Vlozke
razumeta v smislu napora in rizikov. Napor opredeljujeta kot
objektivno koligino denarja, ¢asa in energije, ki so jih odjemalci
pripravijeni vioZiti v nakup, pridobitev oziroma uporabo izdelka.
Riziko pa je subjektivha ocena odjemalcev v zvezi z razlicnimi
posledicami morebitnih napa¢nih odlogitev (financne,
psiholozke, fiziéne, funkcionalne, socialne posledice).

Glede na to, koliko napora in rizikov so odjemalci pripravijeni
vioZiti v nakup in uporabo izdelkov v zvezi z ravnijo koristi, ki
jim jih t omogogajo, lo¢imo $tiri kategorije izdelkov:

* vsakdanji, dostopni, obi¢ajni (angl. »convenience)
o preferenéni (angl. »preference«)

o nakupovalni (angl. »shopping)

» posebni (angl. »specialty«).

Glede na zaznavanje stopnje rizika in glede na (pri¢akovani)
napor, ki so ga odjemalci pripravijeni vioZiti v nakup izdelkov,
lahko po tej klasifikaciji torej log&imo:

o [zdelke z nizko stopnjo zaznavanja rizika. Zanje je znacilna
visoka stopnja gotovosti odjemalcev v zvezi z delovanjem
izdelka. Ti izdelki naj bi torej delovali v skladu s pricakovanii
odjemalcev.

 |zdelke z visoko stopnjo zaznavanja rizika. Pri teh izdelkih
odjemalci niso sposobni oziroma so manj sposobni ocentiti
priGakovano delovanje izdelka.

¢ lizdelke z nizko stopnjo pripravijenosti odjemalcev za
napore pri pridobivanju. Gre za izdelke, ki jih odjemalci
pogosto in rutinsko kupujejo.

¢ |zdelke z visoko stopnjo pripravljenosti odjemalcev na
napore. V to kategorijo sodijo statusni izdelki, pri kupovanju
katerih je znacilna visoka stopnja vkljucenosti ego potreb
odjemalcev in jih ti redko kupujejo.

V zvezi s temi kategorijami izdelkov je povezano razlikovanje
glede na to, ali imajo odjemalci Ze pred izbiro oziroma
nakupom pripravijeno preferenéno lestvico izdelkov. Na osnovi
tega kriterija lahko lo¢imo naslednje kategorije izdelkov:

Prikaz: Vrste izdelkov glede na to, ali imajo odjernalci vnaprej pripravijeno
izbiro izdelkov
Odjemalci imajo
vnaprej pripravijeno
izbiro izdelkov

Obnaanje odjemalcev Vrste izdelkov

NE izdelki so obravnavani kot nezahtevni izdelki
enakovredni

DA matilna je privrZenost povpreéna zahtevni izdelki
doloéenim izdelkom

NE nujno je prednakupno iskanje zahtevni izdelki
izdelkov

DA matilna je ekskluzivna priviZenost zelo zahtevni izdelki

dolotenim izdelkom

Pri preferencnih in posebnih izdelkih imajo odjemalci, Se
preden se pojavi potreba, preferencno lestvico, ki kaze namen,
da kupijo katerega koli od izdelkov, ki so substituti doloCenega
izdelka, preden se odlodijo za dodaten napor v zvezi z
neznanim izdelkom. Pri vsakdanjih in pri nakupovalnih izdelkih
odjemalci nimajo vnaprej oblikovane preferencne lestvice.

V nadalievanju navajamo nekaj splodnih primerov tovrstnega
klasificiranja izdelkov in obnasanja odjemalcev v zvezi z njimi.
Opozoriti moramo, da so primeri izdelkov v zvezi s posamezno
izdelcno vrsto izbrani iz anglosaksonske literature, ki obravnava
drugadno stvarnost, kot je v Sloveniji. Za Slovenijo Zal nimamo
tovrstnih podatkov. Zato lahko sluzijo zgolj za ilustracijo. Da bi
dejansko lahko umescali svoje izdelke v posamezne izdelcne
kategorije, morajo proizvajalci oziroma ponudniki izvajati stalne
raziskave obnaSanja pomembnih segmentov svojih
odiemalcev in se na svojih cilinih trgih primerjati s ponudniki
istovrstnih izdelkov.
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Prikaz : Primeri razlignih vrst izdelkov in obnaSanje odjemalcev v zvezi z

njimi

Vista izdetkov

Primeri izdelkov

ObnaSanje odjsmalcev
v zvezi 7 izdelki

vsakdanji izdelki

zobna krema, milo, krema
za tevlje, prehrambni fzdelki,
taksi, javni prevoz, dezniki,
povrtnina

pogosto nakupovanje, kratek
nakupovalni Cas, rutina,
pripravijenost placati malo
denarja, ni potrebe po asistiranju
pri izbiri izdelks, véasit impulzno
nakupovanje, poznavanje znamke
izdelka, nelojalnost

preferenéni izdelki

piva, vino, druge pijace,
kreme za nego telesa, letalski
prevoz, TV-oddaje, revije,
tasopisi, hotelske storitve,
frizerske storitve, popravila
aparalov, najem avtomobila

rutinsko nakupovanje, znamka
izdelka e zelo pomembna,
pomembna je relativno nizka
cena, ni potrebe po osebni
pomodi pri izbiri izdelka,
odvisnost od oglasevanja

nakupovalni izdelki

pohistvo, oblatila, avtomobili,
zavarovalniske storitve, bantne
storitve, izohraZevalne storitve,
raéunalnii, izleti

redko nakupovanje, veliko tasa,
namenjenega nakupu, skrben
pregled ponudbe, pripravijenost
plaati dosti denarje, potreba po
nasvetih pred izhiro izdelka,
pomembna je prodajalna, v kateri
kupujejo, ime izdelka (znamka)
pogosto ni pomembno, lojalnost
proizvajaleu/ponudniku izdelka,
zaznavanje paketa koristi ni
vezano zgolj na jedro izdelka

posebni izdelki

kaviar, izbrane zelo iskane
znamke (avto Jaguar,

gramofon Garrard, televizijski
sprejemnik Sony), vina dolotene
sorte, dofodeni letniki
dolocenega proizvajalca, slike
dolotenega avtorja, zdravstvene
storitve, odvetniske storitve,
stanovanjg, fakulteta

mamka izdelka je bistvena, ne
sprejemajo nadomestkov,
potovali bodo dale¢, samo da
dobijo izbrano znamke izdelka,
vedo dosti o lastnostih izdetka,
pripravlieni so platati vet kot za
konkurencne izdelke, absolutna
lojalnost

Za vsakdanje izdelke je znacilno, da za odjemalce nimajo
histvenega pomena, saj so poceni in na volio v zadostnih
koli¢inah. Pri teh izdelkih odiemalci nimajo vnaprej pripravijene
preferencne lestvice. Za njihov nakup so pripravijeni vioziti le
malo denarja, &asa in energije. lzdelke v okviru te kategorije
zaznavajo kot relativno homogene, torej taksne, ki se histveno
ne razlikujejo eden od drugega. Tovrstne izdelke kupujejo
pogosto in obi¢ajno na osnovi razlik v ceni ter na osnovi
njihove dostopnosti. Zato so raje pripravijeni pridobiti katerega
koli izmed alternativnih izdelkov, ki so na voljo, samo da jim ni
treba vioZiti dodatnega napora za nakup dolodene znamke

izdelka.

Preferencni izdelki tako kot vsakdaniji za odjemalce niso
posebno pomembni. Zato so odjemalci pripraviieni vioziti v
njihov nakup le malo napora, Odjemalci zaznavajo tovrstne
izdelke kot med seboj razli¢ne in imajo v zvezi z njimi
oblikovane preferencne lestvice. Vigjo stopnjo rizika zaznavajo
odjemalci pri tej kategoriji izdelkov zato, ker so jih nekateri
proizvajalci/ponudniki s pomogjo institucionalnega
ogladevanja prepricali, da njihovi izdelki ob enaki ceni v
primerjavi z izdelki konkurentov bolje zadovoljujejo potrebe.
Znamke teh izdelkov kupujejo pogosto in pravzaprav
uporabljajo preferencne lestvice kot substitut za vi§jo stopnjo
nakupovalnega napora (Hoyer, 1984 v: Divine, 1990, str. 37),
Pri teh izdelkih torej odjemalci preferirajo dolodene znamke,
vendar pa so tudi dokaj pripravijeni, da jih zamenjajo za

konkurenéne.

Nakupovalni so tisti izdelki, pri katerih so adjemalci pripravijeni
vloZiti v iskanje in ovrednotenje ved napora, saj so zanje
pomembni. Odjemalci pri te] vrsti izdelkov v primerjavi s
preferencnimi in vsakdanjimi zaznavajo vigjo stopnjo rizika.
Toda ker odjemalci kupuijejo te izdelke ob&asno oziroma
redkeje, nimajo jasnih preferendnih lestvic konkurenénih
znamk zanje, dokler se ne pojavijo potrebe po njih. Zanje so ti
izdelki tako pomembni, da opravijo, preden se odlogijo o
nakupu, obseZno zbiranje informacij in analizo vseh moZnosti
ter oblikujejo preferenéne lestvice alternativnih izdelkov.
Zaznani riziki v zvezi z napacno izbiro pri tovrstnih izdetkih so
namre¢ vigji v primerjavi s strodki zbiranja informacij in analize
moznosti (Urbany, 1986 v: Divine, 1990, str. 37).
Nakupovalne izdelke odjemalci zaznavajo tudi kot relativno
heterogene, zato prihajajo v ponudbi teh izdelkov do izraza
zZlasti dodane, pomoZne sestavine.

Za posebne izdelke je znadilno, da so odjemalci pripravijeni
vioZiti za njihovo pridobitev najved napora, prav tako pa pri tej
vrsti izdelkov zaznavajo najvisjo stopnjo rizika. Osnovna razlika
med nakupovalnimi in posebnimi izdelki je. da so pri posebnih
izdelkih odjemalci pripravijeni vioZiti bistveno ved napora in jih
niso pripravijeni zamenjati z drugimi, sorodnimi izdelki. Pri
posebnih izdelkih imajo odjemalci, $e preden se pojavi
potreba po njih, oblikovano njihovo preferencno lestvico.
Visoka stopnja pomembnosti, ki jo odjemalci pripisujejo
nakupom teh izdelkov, skupaj z dobrim poznavanjem znamk
vpliva na visoko stopnjo zvestobe. Odjemalci pravzaprav
zamenjajo svojo znamko posebnega izdelka samo v nuji, ImidZ
proizvajalca/ponudnika in prej$nje izkudnje odjemalcev z
izdelki so med dejavniki, ki so klju¢ni za uvr§tanje izdelkov v
kategorijo posebnih izdelkov. Uvrstitev v to kategorijo je ideal,
ki ga vecina organizaci s svojimi izdelki nikoli ne dose¥e. Poleg
tega le redki posebni izdelki ohranijo ta status dalj dasa.

Glede na povedano imajo proizvajalci/ponudniki posebnih, a
tudi nakupovalnih izdetkov na volio 3irsi spekter marketingkih
ukrepov za ohranjanje konkurencnih prednosti v primerjavi s
ponudniki vsakdanjih in preferencnih izdelkov.

Navedene kategorije izdelkov se med sehoj razlikujejo glede
na razlitne kriterije menedZmenta, ki so razvidni iz naslednjega

prikaza (Murphy, Enis, 19886, str. 3b):

Prikaz : Vidiki menedZmenta pri Klasificiranju izdelkov

Vista izdelkov
Kriterij Vsakdaniji Preferentni Nakupovalni Posebni
Odjemalteva ~ majhen napor ~ majhen napor velik napor velik napor
zaznavanje
vlozkov v nakup
izdelka
Odjemalieve  impulzno, futinsko, reSevanje intenzivno
obnasanje rutinsko, navajena, problemoyv redevanje
navajeno neposrednoe problemoy
ponovno
nakupovanje
Cif dominiranje na  lofalnost lojalnost popolna lojalnost
proizvajalca/  osnovi nizkih Znamki neposrednemu  proizvajalcy/
ponudnika stroskov ponudniku neposrednemu
ponudniku oziroma
znamki
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Vrsta izdelkov

Kriteri} Vsakdanji Preferentni Nakupovalni Posebni
(Osnovna mnoZitna mnoZicna mnoZitna visoka stopnja
strategija proizvodnja/ proizvodnja/ proizvodnja/ dobitka, omejen
prodaja, prodaja, prodaja ali obseg proizvodnie/
zmanj$evanje diferenciranje, visoka stopnja prodaje, trine
strodkov jasen imidz dobitka, vrzeli
znamke segmentiranje
. odiemalcev
[zdeltna standardizitana  standardizitana  standardna oblikovanje
strategija proizvadnja proizvodnja 0SHOVRA izdelkov po
velikega obsega, velikega ohsega,  tehinologija, potrebah
nadzor kakovosti, nadzor Stevilne opcije,  odjemalcev, visnka
hitro posnemanje  standardizirana  visoka stopnja  stopnja razvojag-
inovacij proizvodnja razvojno- raziskovalng
velikega obsega,  raziskovalne dejavnosti,
nadzor kakovosti,  dejavnosti, garancije, storitve
skiomna stopnja  garancije po meti
razvojne-
raziskovalne
dejavnosti
Cenovna trina, lrina, cene na osnovi na 0snovi pogajan;,
strategija nizke cene, narekujgjo pogajanj, poudarek na
narekujejo jih posredniki cene so vezane  nedenarnih vidikih
posredniki na razlitnosti
v penudbi,
fleksibilnost
Distribucijska  zasitenje intenzivna selektivna ekskluzivna
strategija
Strategija osredototenje  intenzivaa osebro publiciteta, osebno
komuniciranfa  na prodajno ekonomska prodajanje prodajanje,
mesto, obtasne  propaganda in in zmerna uporaba referenc,
akeije pospesevanje uporaba uporaba
pospedevanja prodaje, zmerna  ogladevanja oglasevanja za
prodaje uporaba maniSanie rizika
osebnega
prodajanja

V zvezi s klasificiranjem izdelkov glede na stopnjo napora in
rizikov, ki so jih odiemalci pripravijeni vioZiti v nakup in uporabo
izdelkov, je treba vedeti:

¢ Da je splodno orodje za nadaljnjo analizo posameznega
izdelka z vsemi pormanjkljivostmi. Zato je treba uporabiti
proudevanje &im ve¢ vplivnin dejavnikov pri njenem
prenosu na konkretni izdelek. Razliéni segmenti odjemalcev
na primer razli¢no zaznavajo enake izdelke posameznih
proizvajalcev/ponudnikov, vendar za marketinsko odlo¢anje
niso bistveni prav vsi mozni segmenti,

o Posamezni kriteriji za klasificiranje izdelkov v posamezne
kategorije niso jasni, e manj pa kvantificirani; na primer
ravni napora odiemalcev oziroma rizikov. Zato jih moramo
obravnavati na kontinuumu, v katerem so meje med kriterji
zabrisane in zelo relativne.

o Uvridanje posameznega izdelka v posamezno kategorijo ni
dano z osnovnimi znadilnostmi izdelkov samih po sebi,
marved je odvisno od menedZerskih ukrepov
proizvajalca/ponudnika in seveda od tega, kako vse to
zaznavajo odjeralci. Dejstvo je, da lahko razli¢ni odjemalci
isti izdelek zaznajo v okviru razli¢nih klasifikacijskih skupin.
Status posameznega izdelka je torej dinamicen koncept.

¢ Kljub potencialni uporabnosti v integriranju ravni
zainteresiranosti odjemalcev za izdelke in marketinSkega
ukrepanja v zvezi z njihovim proizvajanjem oziroma
ponudbo je treba vedeti, da ta model klasificiranja nikakor

ni substitut za skrbno analizo dolo¢ene menjalne situacije
in marketingko ukrepanje na njeni osnovi.

Zanimiv dodatek k omenjeni klasifikaciji sta ponudila Swan in
Pruden (1977, v: Snoj, 1992, str. 161). Avtorja namred
ugotavijata, da lahko Klasificiranje izdelkov glede na stopnjo
odjemalteve naklonjenosti izdelku bolje razumemo, ¢e lo¢imo
izdelke po razlogih za njihovo uporabo. Gre za koncept iz
vedenjskih znanosti, uporaben pri analizi Sloveskih aktivnost,

Avtorja po tem kriteriju loCita:

¢ instrumentalne izdelke in
o izrazne (statusne) izdelke.

Instrumentalni izdelki so tisti, ki jih odjemalci obravnavajo kot
sredstva za dosego nekega cilja. Pri teh izdelkih odjemalci
7elijo zmanjSati vse stroske nakupa in uporabe. Kot primer
navajata prehranjevanje odjemalcev v gostinskem lokalu. Ce
odjemalci obravnavajo taksno storitev kot instrumentalno,
bodo poskusili znizati vse vioZke v storitev - izbrali bodo ¢im
bliZji lokal, ki ponuja relativno poceni obroke hrane, in porabili
kar najmanj Gasa za pouZitev enostavnega obroka. V tem
primeru so odjemalci pripravijeni Zrivovati »kakovost«
celotnega izdelka, da zmanjSajo vioZke v njegov nakup in
uporabo.

lzrazni (statusni) izdelki pa so tisti, ki jih odjemalci pojmujejo kot
cilie same po sebi. V pridobivanje in uporabo teh izdelkov so
odjemalci pripravijeni vioZiti relativno veliko ¢asa, denarja in
drugih virov. V primeru prehranjevanja v gostinskem lokalu bo
kakovost« celotne izkudnje pomembno izhodisce, e Zelijo
odjemalci izrazni izdelek, zato bodo za njegovo pridobitev tudi
pripravijeni ved vioziti,

Otitno je, da sodijo zlasti posebni izdelki po Copetandovi
klasifikaciji v kategorijo izraznih izdelkov, medtem ko imajo
vsakdaniji izdelki med vsemi navedenimi najbolj izrazite
znadilnosti instrumentalnih izdelkov.

Seveda je tudi ta nacin klasificiranja zgolj sploSen, z vsemi Ze
omenjenimi slabostmi te sploSnosti, in ponuja le kamencek v
mozaiku poznavanja dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost v
marketingu izdelkov.

6. SKLEP

V prispevku smo obravnavali le nekatere izmed Stevilnih
moZnih kriterijev za delitev izdelkov in znanj, potrebnih pri
njihovem marketingu. Vsak izmed teh kriterijev ima razliéno
teZo pri oblikovanju specificnih znanj v zvezi z marketingom
izdelkov.

Kakorkoli Ze je nujno, da tudi pri klasificiranju izdelkov iz
marketindkega zornega kota upostevamo zorni kot
povpradevalcev, ki zaznavajo izdelke v vsakem primeru kot
celote koristi ne glede na to, ali so v svojem bistvu fizi€ni
izdelki ali storitve, ali so namenjeni gospodinjstvom ali
organizacijam, ali so surovine ali polizdelki. Nedvomno pa drZi,
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da je zorni kot povpraSevalcev najpomembnejdi kriterij za
konceptualizacijo katerih koli znanj s podro&ja marketinga.

Povzetek

V €lanku obravnava avtor marketinke vidike Klasificiranja izdelkov. kot osnovnih
objektov menjalnih procesov med udeleZenci. lzdelke v marketingu je mo&
razumeti kot celote stvari in dejanj za doseganje koristi, zaradi katerih gredo
udeleZenci v menjavo, Tako procesne sestavine kot tudi stvari so lahko osnovni
predmet menjave ali pa jo zgolj omogotajo, olajdujejo, poveduieio niegovo
privlaénost in podobno.

Kiasificiranje kakrsnih koli objektov, ki jih raziskujemo, ima pomembno viogo v
razvoju teorije o njih. Zlasti je pomembno za razvoj deskriptivne teorije, saj
vzpostavlja temeline opredelitve za dologeno podrotje obravnave. lzdelke je
smiselno Klasificirati, ko za navidezno razli¢ne izdelke kot objekte obravnavanja
ugotovimo enake znadiinosti in ko lahko metode reSevanja problemov za
dologen objekt posplogimo tudi na druge objekte v okviru iste kategorije.
Omogota torej boljSe razumevanje podobnosti in razlik med objekti
opazovanja. Klasificiranje izdelkov lahko sluZi tudi za prougevanje vpliva
znacilnosti Klasificiranih izdelkov na menedzment izdelkov.

V teoriji na podrogju marketinga obstaja e dolgoletna tradicija Klasificiranja
izdelkov. Kljub temu pa je osnovni problem pri klasificiranju izdelkov ta, da so
Stevilne klasifikacijske sheme prevec teoretitne, da bi jih lahko uinkovito
uporabljali pri dejanskem odioanju v marketingu.

V &lanku avtor kriti¢no analizira v marketingu najpogosteje nacin klasificiranja
izdelkov. Pri tem ugotavija, da je po mnenju Stevilnih avtorjev iz marketindkega
zornega kota najbolj uporabna klasifikacija izdelkov tista, ki upoSteva obnadanje
odjemalcev pri pridobivanju oziroma uporabi izdelkov. Cejo opredelimo bolj
natancno, je to klasifikacija izdelkov glede na stopnjo napora, ki so ga odjemalci
pripraviieni vioZiti v pridobivanje oziroma uporabo izdelka, in glede na rizike, ki
jih pri tem zaznavajo. Kljub njenim prednostim pred drugimi nagini Klasificiranja
pa je treba upoStevati, da je tudi ta klasifikaciia zgolj splodno orodje za nadalinjo
analizo posameznega izdelka z vsemi pomanjkijivostmi. Zato je treba uporabiti
prougevanje ¢im ved vplivnih dejavnikav pri njenem prenosu na konkretne
izdelke. Prav tako niso jasni posamezni kriteriji za klasificiranje izdelkov na
posamezne kategorije. Zato jih moramo obravnavati na kontinuumu, v katerem
s0 meje med kriterji zabrisane in zelo relativne, Uvritanje posameznega
izdelka v posamezno kategorijo ni dano z osnovnimi znadilnostmi izdelkov
samih po sebi, marvet je odvisno od menedzerskih ukrepov trznika in seveda
od tega, kako vse to zaznavajo odjemalci. Dejstvo je, da lahko razligni odjemalci
isti izdelek zaznajo v okviru razliénih klasifikacijskih skupin. Status posameznega
izdelka je torej dinamiten koncept. Treba je upoétevati, da tudi ta model
Klasificiranja ni substitut za skrono analizo dologene menjalne situacije in
marketingko ukrepanje na njeni osnovi.

V prispevku je avtor obravnaval le nekatere izmed $tevilnih moznih kriterijev za
delitev izdelkov in znanj, potrebnih pri njihovern marketingu. Vsak izmed teh
kriterijev ima razliéno teZo pri oblikovanju specifiénih znanj v zvezi z
marketingom izdetkov. Kakorkoli Ze je nujno, da tudi pri klasificiranju izdelkov iz
marketinskega zornega kota upo$tevamo zomi kot povprasevalcey, ki
zaznavajo izdelke v vsakern primeru kot celote koristi, ne glede na to, ali so v
svojem bistvu fiziéni izdelki ali storitve ali so namenjeni gospodinjstvom ali
organizacijam ali so surovine ali polizdelki. Nedvomno pa dr#i, da je zorni kot
povpradevalcev najpomembneji kriterij za konceptualizacijo katerihkoli znanj s
podrocja marketinga.

Abstract

Product classification from marketing perspective

n his article author reveals marketing perspective in the classification of
products. In marketing terms products are combinations or bundles consisting
of physical elements and activities giving benefits to the parties engaged in the

exchange processes. The elements and activities can be either the main
reason of the exchange or its facilitator or promotor.

The classification of whatever objects under investigation plays the
fundamental role in the development of the theory. Especially it is crucial in the
development of the descriptive theory. It enables better understanding of
similarities and differences among the objects of investigation. It can be also
usefull to investigate the impact of the differences among products on their
management.

In the marketing teory there exists already long tradition of product
classifications. However the majority of classification schemes are too
teoretical to be usefull in reaHife business decisionmaking.

in its article author critically reveals several of the most often used product
classification schemes in marketing. The majority of authors in marketing
believe that the most usefull product classification scheme is the one
according to the characteristics of customer behaviour in the buying
processes. This scheme clsifies the products according to the degree of effort
(money, time and energy) the customer is willing to expend to acquire a given
product and the perceived risk that the product will not deliver the benefits
sought. To author’s oppinion, despite some obvicus gualities in comparison
with the other classification schemes, this scheme can only serve as a general
tool that gives path to more profound analysis of particular product marketing
characteristics. lts application to specific products asks for the implementation
of the wast array of influences to be observed. This scheme also doesn't
enable the clear classification of specific products into categories. Therefore
products should be analysed on the continuum that gives only fuzzy and
relative borders among specific categories. It is not the fundamental
characteristics of the specific product that classify it into certain category

of the products but the managerial decisons about it and the customer
perception of it.
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Sodelovanje med
marketingom in R&R pri
razvoju in uvajanju novih
izdelkov

1. UVOD

Veliko raziskav je pokazalo, da je eden od klju¢nih vzrokov za
neuspeh novih izdelkov pomanjkanje sodelovanja in
komuniciranja med marketingom in R&R v prvih fazah razvoja
novih izdelkov. Visoka stopnja sodelovanja med obema
oddelkoma zagotavija uspesen razvoj izdelkov in storitev.
Dejstvo pa je, da je zelo malo tak3nih podijetij, v katerih je
sodelovanje med marketingom in razvojem dobro (Gupta,
1991).

Tudi v tistih podietjih, kier se zavedajo taksnega sodelovanja,
imajo veliko tezav in problemov pri izvajanju in skupnem
sodelovaniju pri konkretnih projektih. Ideja o povezovanju in
interaktivnem procesu, kjier imajo klju¢no viogo R&R,
proizvodnja in marketing, je v veliko podjetjih v nasprotju z
njinovo tehnolosko usmerjeno podijetnisko kulturo. Kakorkoli
Ze, pa so tak3ni skupni napori za razvoj novih izdelkov v
danasnjem ¢asu izredno pomembni, in to predvsem zaradi
vecje konkurencnosti, hitrejSega razvoja tehnologije, krajSega
Zivljenjskega cikla izdelkov, zahtevnej§ih kupcev, zahtev po
hitrejSem razvoju novih izdelkov itd. (slika 1).

2. POMEN SODELOVANJA MED
MARKETINGOM IN R&R

Za veliko podietij, predvsem tehnoloko intenzivnih, je ideja o
zdruzevanju R & R in marketinga Ze sama po sebi inovacija.

Vecina podietij, posebej tehnolosko usmerjenih, zacne pri
reSevanju tehnolokih problemov. Rezultat tega so izdelki ali
tehnologije, ki naj bi reSevali vecino problemov. Taksna
podjetja morajo vedeti, da je tehnologija dopolnilo trzni
usmerjenosti oz. potrebam. Zavedati se morajo, da namen
industrijskih raziskav ni samo znanstveno odkritie, ampak
razvijanje razli¢nih moznosti reSevanja problemov odjemalcev
(potrosnikov) (Lucas, 1988). Podjetie ne more preziveti z
razvojem samo enega izdelka, ampak mora razvijati vec novih
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Slika 2: Uspesnost sprejemanja novih idej

vecje relativne prednosti pred konkurenti. Vedja relativna

Slika 1: Razlogi za timsko delo marketinga in razvoja

izdelkov. To pa nujno zahteva marketingki pristop (McNulty,
1992).

Za razvoj novih izdelkov so medsebojno odvisni tako ljudje v
marketingu kot v raziskavah in razvoju (R&R). Ceprav se med
seboj vedno ne razumejo in prihaja tudi do konfliktov
(Sounder, 1988).

Veliko menedzerjev v podjetjih se sreduje s problemi redevanja
odnosov med oberma oddelkoma.

Odlocitev o skupnem sodelovanju R&R in marketinga pri
razvoju novih izdelkov se sprejema na razlic¢nih ravneh v
podjetju. Vodstvo podijeta, ki razvija kulturo, strateske
usmeritve in vizijo podjetja, mora biti prepriano, da
tehnologija sama po sehi $e ne zagotavlja razvoja novih
izdelkov. Tehnolodke prednosti morajo biti trzno usmerjene.
MenedZment mora sprevideti, da poslanstvo R&R ni dano
samo po sebi, ampak se mora razvijati in prilagajati trznim
potrebam oziroma zahtevam odjemalcem. Za doseganje
taksnih ciliev pa morajo marketing in R&R sodelovati skupaj.
Ljudje na nizjih organizacijskih ravneh morajo biti prepricani o
pravilnosti tak3nih usmeritev. Postopki morajo biti razviti in
podpirati takSno sodelovanje (Hall, 1989).

Razvoj sodelovanja zahteva splosno sprejetje taksne ideje in
podporo celotnega podjetja, vkljucno z najvisjim vodstvom
{top menedZzmentom), vodstvom R&R in marketinga (Kotler,

1994).

Stopnja sprejemanja inovaciie je odvisna od naslednjih
dejavnikov (slika 2):

a) Zaznavne lastnosti novih idej (Gupta, 1991)

e Relativna prednost
Stopnja uspednosti inovacije je odvisna od uspednega
sodelovanja med marketingom in R&R. Podjetje, ki ima
razvito dobro sodelovanje med obema funkcijama, ima tudi

prednost pa odseva tudi v vedji stopnji sprejemanja nove
ideje.

o ZdruZljivost
Zaposleni v R&R tezko ali pa tudi ne razumejo dejstva, da
morajo biti inovacije usmerjene k odjemalcem,
potrosnikom. Teh ne zanimajo tehnologki postopki izdelave,
ampak koristi izdelka. Po drugi strani pa ljudje v marketingu
ne vidijo tehnoloskih omejitev za dolotene izdelke.
Zdruzevanje idej tako v marketingu kot v R&R je v veliko
podjetjih zelo teZavno. Odvisno je od vrednot, znanja,
preteklih izkuenj in vodstva podjetja.

» Zapletenost
Pri sodelovanju ljudi iz marketinga in R&R prihaja do
nemalo zapletov. Razvoj mora posredovati marketingu
informacije o razvoju novega izdelka, kar ni vedno
enostavno. Tesno sodelovanje je pogoj za uspesno
pripravo promocijskega gradiva za nove izdelke, pri Semer
pogosto prihaja do nejasnosti (Parry, 1993). Na drugi strani
pa mora tudi marketing vkljuditi v svoj tim strokovnjaka iz
R&R, da sodeluje pri trznih raziskavah in pripravi
marketinSkih strategij. Zaposleni v marketingu potrebujejo
tehni€no znanje o izdelky, ki jim ga posredujejo strokovnjaki
v R&R. Pri tem pa pogosto prihaja do razli¢nih zapletov.
Manj je zapletov, hitrejSa je stopnja sprejemanija inovacij
(Lapierre, 1996).

* Poskus uvajanja
Nove ideje, ki jih poskuSamo uvesti, so lahko dokaj hitro
sprejete. Ideje o razvoju sodelovanja med marketingom in
R&R zahtevajo doloCene aktivnhosti za izbolj3anje
medsebojnih odnasov in novo organizacijsko strukturo. Pri
tem je treba razdistiti celo vrsto odprtih problemov.
Spremembe, ki jih uvajamo, morajo biti sprejemljive za oba
oddelka.

e Opazovanje
Veliko raziskav je pokazalo, da je prislo v zadnjem Sasu do
bistvenega premika v kakovosti odnosov in sodelovanja
med marketingom in R&R. Eden izmed najpomembnejsih
razlogov za taksno izboljanje je uspedna realizacija razvoja
novih izdelkov, pri kateri sta sodelovala oba tima. Podjetje
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lahko pri tem uporablja lastne izkusnje ali pa spremija
(opazuje) taksno uspesno sodelovaje pri drugih podijetjih.

b) Nadini odloganja o inovaciji

Rezultat odloGanja o inovaciji je njen sprejem ali zavrnitev.
Odlogitev o inovaciji je lahko:

° [Individualna - odlocitev posameznika je neodvisna od
odlocitve drugih ¢lanov skupine.

o Kolektivna - odlogitev sprejmejo soglasno vsi lani
skupine.

o Avtoritativna - odloCitev sprejme samo nekaj
posameznikov, ki imajo mo¢, status in velik vpliv.

c) Sistemi komuniciranja

Pri sprejemanju inovacij so pomembni tako mnoziéni mediji
kakor tudi sistem medosebnega komuniciranja. Udinkovitost
sistema komuniciranja se kaze v prepri¢anju potenciainih
sprejemnikov o oblikovanju pozitivnih stalis¢ do inovacije,
pomoci pri odlocanju itd. Pri tem imajo pomembno viogo
mnenjski vodje, vplivni posamezniki in &lani skupin
{(Armstrong, 1990).

d) Podjetniska kultura

Za Sirjenje inovacij so posebej pomembni organizacijska
struktura, druzbene norme (podjetnika kultura) in sistem
komuniciranja. Druzbene norme {vedenjski vzorci Slanov
druzbenega sistema) rezultirajo v podjetniski kutturi, ki je lahko
pospesevalec ali zaviralec sprejemanja novih idej. Mnenjski
vodje (opinion leaders} pomagaijo pri sprejemaniju novih idej.
Sprememba kulture podijetja je ponavadi bolec in pocasen
proces. Zaceti se mora ha vrhu in se nato postopno uvajati v
celotnem podijetju (Griffin, 1996),

e) Vplivni posamezniki

Hitrost Sirjenja nove ideje (inovacije) je odvisna tudi od
sodelovanja vplivnih posameznikov pri promocijskih
aktivnostih. Vplivni posamezniki so lahko menedzerii, izvrdni
direktorji, vodje oddelkov, svetovalci in drugi. Uspe$nost
Sirfenja njihovega pozitivnega odnosa do novih idej je odvisna
od osebnega vpliva in prizadevanj, vioZzenih v promocijo.

3. VPLIV INFORMACIJ NA PROCES
RAZVOJA NOVEGA IZDELKA

Potreba po dobrem komuniciranju (izmenjavi informacij) med
marketingom in R&R v procesu inovacij je sama po sebi
nedvoumna. lzmenjava informacij prispeva k zmanj3anju
negotovosti v samem procesu razvoja novih izdelkov
(Sounder, 1992).

Konkurenti pogosto ciliajo na isti trzni segment z uporabo
podobne ali enake strategije in tehnologije, zato je uspesen
proces inovacij izrednega pomena za pridobivanje
konkuren¢ne prednosti. S tega vidika obstajajo $tiri kategorije
negotovosti inovacij (slika 3): negotovost glede odjemalcev
(potrebe, Zelje, negotovost nakupa), tehnologke negotovosti
(uporaba prave tehnologije), negotovost glede resursov

podietja (zmoznosti podjetja) in negotovost glede konkurentov
(strategije, cilji).

DEJAVNIKI NEGOTOVOSTI INOVACIJ

& TEHNOLOGIJA

ODJEMALCI

| KONKURENCA | RESURSI

NEGOTOVOST |}
" Novacy

dr. Bruno Zavisnik, EPF

Slika 3: Dejavniki negotovosti inovacij

4. SODELOVANJE RAZVOJA IN
MARKETINGA PRI INOVACIJI PROGRAMA
KUHINJ GORENJE

Novi program »samosvojih« kuhinj Gorenje je priSel na trg leto
dni potem, ko je Notranja oprema zaradi decentralizacije
poslovnega sistema Gorenje pridobila vse poslovne funkcije. V
organizacijsko shemo sta se vkijucili celotna marketingka in
prodajna funkcija, s terensko mrezo lastnih predstavnikov in
prodajno operativo vred. V petih letih pred tem je podjetje
uvedlo na trg dve novi kuhinji s spremenljivim uspehom, zdaj
pa se je asortima ponudbe razsiril od 8 na 35 modelov kuhinj,
tipska karta pa od 31 kuhinjskih elementov na 106. Ta
zaokroZenost je znatno prispevala k razvoju podijetja in je
odsevala v prenovi ponudbe in hitrem tehnolodkem in
organizacijskem razvoju.

Po vsebini, z marketinskega vidika, se je podjetje soodilo z
izzivom upravljanja izdelkov. Izdelcni menedZment tudi v tem
primeru ni imel opore v obliki lastne organizaciiske enote. Ce
pa bi imeli opraviti $e s togo organizacijo, ki skorajda ne zmore
prebiti meje organizacijskih enot, bi to imelo uniujote
posledice za inoviranje ponudbe.

Popolna ekipa je tahko hitro presegla teZave, ki nastajajo ob
lo€enem delu razvojne in prodajne funkcije. Marketing je bit
sposoben zagotoviti plasmajske rezultate, medtem ko je razvoj
poskrbel za izrabo vseh tehnoloskih moZnosti, vgrajenih v
proizvodnji. Vodstvo podietja je bilo neposredno vkljuteno v
inoviranje programa. lzkusnje kaZejo, da je timsko delo prava
reSitev za soocanje z inoviranjem ponudbe. V naSem primeru
ni nikdar Slo za odnose nadrejenosti ali podrejenosti, ampak za
osvajanje trzenjske zasnove poslovania, ki so jo sprejele vse
poslovne funkcije podjetja. Primer kaZe, da je mogoce
upravljanje z izdelénim spletom uinkovito zastaviti pravzaprav
le z delom v omreZju znotraj samega podjetja.

Vsi izdelki zastarajo, zato je za podjstie pormembno, da
upravija z Zivljenjskim ciklom izdelka in da skrbi za pravodasno
nadomescanje starih izdelkov z novimi. Funkcija izdelénega
menedzmenta je odgovorna za izvedbo teh aktivnosti.
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Odgovornosti izdelénega menedZmenta se obicajno
povezujejo z glavnim direktoriem (v manjsih podjetjih), lahko
so razdeliene med ve¢ organizacijskih enot ali pa se
povezujejo z izdelnimi menedZeriji. Notranja oprema je te
odgovornosti porazdelila med organizacijske enote. Podrocje
izdelénega menedZmenta vkljucuje med drugim prodajno
napoved, nacrtovanje proizvodnje, pospesevanje prodaje,
cene in popuste, tehni¢no podporo prodaji, trzne raziskave,
nove izdelke, dodajanje in opuscanje pozicij v asortimaju in
spremljanje dejavnosti konkurence.

Odgovornost za nove izdelke je bila npr. v Notranji opremi
porazdeliena med naslednje organizacijske enote:

1. Marketing - predlogi in sodelovanije v pripravi, opredelitev
zahtev kupcey, priprava trznih komunikacij, analiza trzne
ponudbe konkurence in analiza cen.

2. Tehnicni sektor (razvoj) - predlogi in presoja z vidika
tehnoloskih omejitev, analiza tehnoloskega stanja in razvoja
konkurence.

3. Proizvodnja - prilagajanje organizacije proizvodnje, izdelava
vzorcey, testna in redna proizvodnja..

4. Vodstvo - sodelovanje in potrditev programa novih
izdelkov ter potrebnih nalozb.

Sklepati je mogode, da se porazdelitev odgovornosti
izdel¢nega menedzmenta razlikuje od podjetja do podjetja. Te
raznolikosti je treba seveda upostevati pri oblikovanju taksne
podpore izdeltnemu menedZmentu v podjetju, ki zagotavija
inovativnost ponudbse.

V zasnovi trzenja razvoj oziroma inovacija ni izrecno vezana
samo na tehni¢ne vidike. NatatnejSa analiza novosti v
inoviranem programu kuhinj Gorenje kaZe naslednjo razdelitev
prispevka k inovaciji ponudbe med marketingom in tehnicnim
sektorjem (razvojnim oddelkom) po posameznih novostih v

programu kuhinj.

Vista inovacije Razvoj Marketing Zunanji oblikovalec

Imena novih kuhinj *

Dolotitev vrste liénic po
tehnologki plati

o

=* x %

Priprava in izbor dizajna liénic

Novi kuhinjski elementi

Osnovne in akcentne barve >

Kuhinjski dodatki (rotaji)

Prostorska postavitev

Dznake:
* dgovornest razvoja, marketinga ali zunanjega oblikovalca 2a inovacijo
** yetja odgovornast razvoja, marketinga ali zunanjega oblikovalca za inovacijo

Splosna ugotovitev je, da je bil za uspeh novega programa
kuhinj odgovoren celoten marketinski splet. Kljuéni prispevki
so se nanasali na:

* inovativno ponudbo izdelkov, kakovostno v zgornjem
ponudbenem razredu na domacem trgu, ki je razdelana v
preglednici

o strateSko spremembo prodajnih kanalov, prehod od
prodaje preko trgovine na debelo na prodajo preko
trgovine na drobno - specialistov

 politiko neto prodajnih cen, brez marz za trgovce na debelo

in drobno, za razliko od tedanje politike bruto prodajnih cen,
ki so vkljutevale marZe za trgovce

¢« izbolifano komunikacijsko podporo, predvsem dobro
promocijsko gradivo, razstavne prostore v vodilnih
prodajalnah, sejemsko predstavitev novosti in uvajaine
seminarje za prodajalce kot domiselno obliko pospedevanja
prodaje.

Pomembno je tudi, da je menedZment proizvodnje zagotovil
in uresniceval razvoj organizacije proizvodnje (in v veliki meri
poslovanja podjetja), kar je podjetje v poldrugem letu pripeljalo
do narocniske proizvodnje kuhinj iz polizdelkov, kakor je
organizirana sodobna proizvodnja kuhinj po svetu. Podjetie je
naredilo tudi uspesno potezo z izbiro zunanjega oblikovalca, ki
je poznal tehnicne in tehnoloske moZnosti podjetja na eni
strani in trzno ponudbo na drugi.

Spri¢o posebnih okoliS¢in, ki jih je narekovala zaokroZitev
poslovnih funkcij v podjetju, je bilo posebne pozornosti
deleZno vprasanje medsebojnih razmerij med tehni¢nim
sektorjem in marketingom, kar smo nenazadnje preizkusili tudi
v nognju« pri snovanju in izvedbi novega programa kuhinj.
Podietie je bilo v fazi pridobivanja standarda ISO. Tako je
uvajanje standardizacije odlodilno vplivalo na opredelitev
razmerja med razvojem in marketingom.

Naloge marketinga v funkciji razvoja ponudbe smo opredelili
takole:

e ugotavljanje trznega potenciala za posamezne izdelke in
storitve

e kratkoro¢no trzno nacrtovanje zaradi dolo&anja vrste,
koli¢in, cen in terminov proizvodnje izdelkov ali opravijanja
storitev

e nadzor marketinskega programa s preverianjem pogodb ali
trznih zahtev (s presojo neugotovljenih odjemalcevih
pri¢akovanj in znacilnosti vred)

e natantno prenasanje zahtev odjemalcev znotraj
organizacije.

Marketing mora pripraviti dejanski prikaz zahtev za izdelek.
Informacije o izdelku pretvarjajo odjemaléeve zahteve in
pri¢akovanja v vrsto predhodninh specifikacij, ki so osnova
za konstruiranje izdelka. Vkljucujejo pa:

= delovne znacilnosti (npr. pogoiji okolja in uporabe,
zanesljivost ipd.)

e dutne znacilnosti (stil, barva, okus, vonj}

° mere za vgradnjo in velikost izdelka

e veljavni standardi ali predpisi

* pakiranje

° zagotavljanje ali potrjevanje kakovosti.

Poseben poudarek daje marketing oblikovanju sistema za
kontinuirano spremljanje in zbiranje podatkov. Ti podatki so
namenjeni za dolocanje pomena in velikosti problemoyv, ki so
vezani na izdelek ali storitev in se nana3ajo na izkudnje in
pri¢akovanja porabnikov. Poleg tega lahko zbrane informacije
zagotavljajo osnovo za mozZne spremembe konstrukcije kot
tudi ustrezne ukrepe zagotavijanja kakovosti.
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Uvajanje novega izdelka na trg je dokonéni preizkus kakovosti
naveze med razvojem in marketingom. Novi program kuhinj je
bilo treba iz prototipov in pisnih dokumentov o ukrepih
marketindkega spleta dokazati pri poslovnih partnerjih in
uporabnikih. Rezultat teh aktivnosti, pa tudi sodelovanja drugih
poslovnih funkcij, je bil vir naSega navdiha - izbrusen trzenjski
program v skoraj vseh podrobnostih. Domadi irg je novi
program ugodno sprejel. Ocenjujem, da smo z njim v Casu
uvajanja dosegli poloZaj trznega vodje in stabilen trzni delez z
rahlim trendom povecevanja.

Da pa gre v primeru podjetja Notranja oprema za inovativino
podjetje, kaZe Ze pregled uresnicenih razvojnih programov, ki
dajejo v zadnjih petih letih predvsem izvozne rezultate in
omogodajo narodnisko mnoZiéno proizvodnio: revitalizacija
programa kuhinjskih miniblokov; razvoj komponentske
proizvodnje kuhinjskih lignic z dvakratnim povecanjem prodaje
v izvozu; tretie Zganje pri keramicnih plogéicah, ki omogoca
izdelavo dekorativnih kerami¢nih plo§tic; razvoj kopalnidkih
biokov in petkratno povedanje prometa programa kopalnic.

Notranja oprema je v zadnjih letih podvojila promet in dodatno
zaposlila 200 delavcev, da je bila kos izvoznim narogilom.

Povzetek

Uspeh podjetja na danagnjih zahtevnih trgit je v veliki meri odvisen od
sodelovanja med marketingom in R&R. Marketing in R&R si delita odgovornost
za postavijanje ciljev razvoja novih izdelkov, iskanje moznosti za nove
generacije izdelkov, nove oblike izdelkov, za razumevanje in zadovoljevanje
potreb odjemalcev.

Formalno in neformalno sodelovanje med marketingom in R&R samo po sebi
% ne prispeva k uspednemu razvoju in uvajanju novih izdelkov na trg. Vodstvo
podjetja mora podpirati takno sodelovanje in motivirati zaposlene v R&R in
marketingu za doseganje skupnih ciljev.

Primer uspeinega sodelovanja med marketingom in razvojem je podietje
Notranja oprema, kjer so skupaj razvili nove izdelke in tako pridobili
konkurengno prednost na trgu.

Abstract

Cooperation between R&D and marketing within development and lunching
new products

To succeed in today’s marketplace, most companies must engender
cooperation between marketing and R&D functions. Marketing and R&D share
responsibilities for setting new product development goals, identifying
opportunities for the next generation of product improvement, new
engineering design, satisfying and understanding customer needs.

Formal and informal integration (cooperation) between marketing and R&D is
not guaranty for a successful new product development and introduction into
the market. Senior managerment must support and motivated marketer's and
researchers to achieving the common goals.

A good example of cooperation between R&D and marketing is company
Notranja oprema. R&D and marketing were developed together the new
product successfully and gain competitive advantage in the market place.
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OBNASANJE | Ocena vidnosti in nujnosti
POTROSNIKOV | uporabe izdelkov kot

Dr. Damijan Mumel
Univerza v Mariboru
Ekonomsko-poslovna fakulteta
Katedra za marketing

dejavnikov, ki nakazujeta
mo¢ vpliva referencnih
skupin na izbiro izdelka in
njegove znamke

1. UVOD

Cloveka opredeliujemo kot bio-psiho-socialno bitje. To pomeni,
da ima biolodko osnovo, na kateri se kot nadgradnja oblikuje
psihiéna raven. Hkrati pa lahko Elovek Zivi poino Zivilenje le v
socialnem okolju.

Kot socialna bitja vedino tasa prezivimo v druzbi drugih fudi.
In v druzbi drugih ljudi poteka tudi velik del naSega nakupnega
vedenja in uporabe izdelkov. Vse te aktivnosti se najveckrat
dogajajo v skupinah. Zato imajo na vedenje porabnikov
skupine tako mocan vpliv.

Posebej velik vpliv skupin lahko zaznamo pri izdelkih in
aktivhostih (storitvah), ki so vidni predstavnikom skupine, ki ji
posameznik pripada ali ji Zeli (ali ne Zeli) pripadati.

Poznamo ved opredelitev pojma skupina. Omenimo samo
eno. Skupina sta dva ali ve& posameznikov, ki imajo skupne
norme, vrednote ali prepricanja in doloene implicitne ali
eksplicitne medsebojne odnose, tako da je njihovo vedenje
soodvisno {Ostlund, 1973; v: Hawkins, Best, Coney, 1989).

1.1. Kriteriji za razvr§¢anje skupin

Skupine lahko razvritamo na razli¢ne nacine. Za uporabo v
marketingu so primerni trije kriteriji (Hawkins, Best in Coney,
1989).

a) Clanstvo je kot kiiterij dihotomno - ali je nekdo &lan
skupine ali pa ni.

b) Kolicina stikov pomeni, koliko medsebojnih stikov imajo
Zlani skupine drug z drugim; glede na koligino stikov logimo
primarne skupine, v katerih je veliko medsebojnih stikov,
in sekundarne skupine, v katerih je malo medsebojnih
stikov.

¢) Priviacnost skupine pomeni, kako mogno si posameznik
el Slanstva v dologeni skupini. Skupine z negativno
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priviacnostjo ~ odbijanjem, lahko prav tako (ali $ motneje) | 2.2.1. Determinante modi vpliva referenénih
vplivajo na naSe vedenje kot skupine, ki nas priviadijo. skupin

1.2. Referenéne skupine Hawkins, Best in Coney (1995) navajajo pet dejavnikov, ki so

. N . pomembni pri dologanju modi vplivanja referenéne skupine:
Za uporabo v marketingu so posebej zanimive referendne

skupine. 1. Vidnost uporabe - Vpliv skupine je mocnejsi, e ta vidi

Ret na skupina ie tista, katere d g ) uporabo izdelka ali njegove znamke. Pri avtomobilih npr. so
elerencna skupina Je tista, katere domnevne vrednote in vidna kategorija izdelka (avtoronbil), tip (Sportni, kabriolet,

norme uporablja posameznik kot osnovo za lastno vedenje, karavan ..) in znamka (Fiat, BMW ). Pri moki obleki npr.
Torej je referencna skupina preprosto tista, ki jo posameznik v .

SR i . ) sta vidna kategorija in tip (stil), znamka je manj opazna.
dolocgnlh sﬂuaguah uporablja kot usmerjevalno za svoje lastno Uporaba drugih izdelkov, kot npr. vitaminskih napitko, je na
vedenje (Hawkins, Best, Coney, 1989),

splosno zasebna. Referencne skupine vplivajo samo na
tiste vidike izdelka, ki so vidni za skupino.

. Nujnost uporabe - Vpliv referenéne skupine je tem vegj,
¢im manj8a je nujnost uporabe izdelka. Referendne skupine
mocno vplivajo na posedovanje nenujnih izdelkov, kot so

Aspiracijska referencna skupina je tista, ki nas priviadi in 2
katere &lan nismo. Lahko vpliva na to, katere izdelke Zelimo.
Uporabljati ali posedovati Zelimo predmete, o katerih smo

prepricani. da jih imajo ali jih uporabljajo predstavniki Zelene jadmice ali glasbeni stolpi, in veliko manj na nujne izdelka,
skupine. Tako s posedovanjem ali uporabo teh izdelkov kot so hladilniki ali roéne ure.
postanemo dejanski ali samo simboli¢ni clan skupine. 3. Pripadnost skupini - Vegjo pripadnost ko bo posameznik

¢util do skupine, bolj bo izpolnjeval skupinske norme. Veliko

bolj smo pripravijeni izponiti pri¢akovanja skupine glede

2. VPLIV SKUPINE NA (U)PORABO obleke pri kosilu skupini, ki bi se ji radi pridruzili (ali ostali
njeni clani), kakor pa pri tisti, katere &lanstvo za nas ni
pomembno.

4. Relevantnost vedenja za skupino - Bolj ko je dologeno
vedenje relevantno za funkcioniranje skupine, modénejsi je
pritisk na prilagajanje skupinskim normam, ki so povezane
s to aktivnostjo. Obleka je lahko pomembna za skupino, ki
se pogosto sestaja na vecerjah v restavracijah, in
nepomembna za referenéno skupino, ki se dobiva na
koSarki ob sobotah.

5. Posameznikova samozavest v porabniski situaciji. 7a
vpliv referencnih skupin je 3e posebno ob&utljiva uporaba
televizorjev, avtomobilov, klimatskih naprav, zavarovanja,
hladilnikov, zdravstvenih storitev, revij in knjig, oblek in
pohistva.!

Ko govorimo o vplivu skupin na posameznika, ne moremo
mimo dveh pomembnih pojmov. To sta konformnost in
skupinske norme.

Konformnost je tendenca, da Zelimo biti podobni relevantnim
in pomembnim drugim. Vsi se na razliéne nadine prilagajamo
skupinam. Zivlienje je tako enostavnejse in lepse.

Kadar se vedemo tako, kot od nas prigakuje skupina,
izpolnjujemo skupinske norme. Norme so splogna
pricakovanja o vedenju, ki se pojmuje kot primemo za vse
pripadnike skupine v dologenem socialnem kontekstu,
odvisno od poloZaja, ki ga ima posameznik.

2.2.2. Vpliv vidnosti in nujnosti uporabe
izdelkov kot dejavnikov za dolo&anje
modi vplivanja referenénih skupin

2.1. Vpliv referenénih skupin na vedenje
porabnikov

Logimo tri nadine vplivanja referendnih skupin na vedenje
porabnikov: informacijski, normativni in identifikacijski vpliv
(Wells, Prensky, 1996).

Raziskavo, ki pojasnjuje vpliv vidnosti in nujnosti uporabe
izdelkov kot dveh izmed prej omenjenih petih dejavnikov za
dolodanje moti referencnih skupin, sta izvedla Bearden in Etzel
(1982). Raziskava je citirana prakticno v vsakem ugbeniku
vedenja porabnikov. Njeno bistvo je prikazano na sliki 1.
Govori o tem, da lo¢imo glede na moé vpliva referenéne

* O informacijskem vplivu govorimo, kadar posameznik
uporabi vedenje in mnenje predstavnikov referenéne

skupine kot informacijo pri lastnem odloganju. skupine na izbiro izdelka in njegove znamke tiri skupine
* O normativnem vplivu referendne skupine govorimo, izdelkov,
kadar posameznik izpolnjuje skupinske norme, zato da bi
se izognil kazni ali dosegel hagrado. Kljub vsem odlikam, ki jih ima raziskava, pa je njena slabost v

* O identifikacijskem vplivu govorimo, kadar posameznik kategorialnem prikazu skupin izdelkov. To je iz didakti&nega
skupinske norme in vrednote uporablja kot vodilo za svoje | pogleda lahko ugodno, saj daje moZnost hitrej$e zapomnitve
lastno vedenije ali stalig&a.

. . .- . . . R ! Nekateri izmed teh izdelkov niso niti vidni niti pomembni za funkcioniranje
2.2. Mod in nacin vpllva referenénih skupln skupine {zavarovanje. medicinske storitve), so pa ali pomembni za
posameznika in/ali izdelki, o katerih imajo fjudje malo informaci. Pri izbiri in
V nekaterih situacijah referencne skupine nimajo nikakr$nega | uporabi teh izdelkov je vpliv skupine na izbiro velik prav zaradi pomanjkanja

; : . T posameznikovega samozaupanja.
vphva, v nekaterih pa vphvajo Na uporabo kategorue In vrste Med ljudmi pa obstajajo tudi osebnostne razlike glede na to, ali so bolj ali manj
izdelka ali njegove znamke. ob&utljivi na vpliv referendne skupine.
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in jasnosti vpogleda v problematiko. Je pa tak prikaz sporen
glede na 1o, da v resnici pojavi niso kategorialne, ampak

dimenzionalne narave. To pomeni, da imamo verjetno veliko

vedino izdelkov, pri katerih sta vidnost in nujnost uporabe

srednji in s tem je srednje mod&an tudi vpliv referenénih skupin

na posedovanje kategorije in znamke izdelkov.

dobro vidni izdefki

slabo vidni izdelki

nizka ekskluzivnost izdelkov
vsakdanje, nujne dobrine

visoka ekskluzivnost izdelkov
luksuzne dobrine

Privatne nujne dobrine

Vpliv referentnih skupin
$ibak vpliv na posedovanje izdefka
Sibak vpliv na izbiro znamke izdelka

Primer:
vzmetnica, stropna svetilka,
hladilnik

Privatne luksuzne dobrine

Vpliv referencnih skupin
mofan vpliv na posedovanjs izdefka
§ibak vpliv na izbiro znamke izdelka

Primer:
videoigre, miza za biljard,
stiskalnik za smeti, aparat za sladoled

Javne nujne dobrine

Vopliv referenénih skupin
§ibak vpliv na posedovanje izdelka
modan vpliv na izbiro znamke izdelka

Primer:
rofna ura, aviomobil, moska obleka

Javne luksuzne dobrine

Vpliv referenénih skupin
motan vpliv na posedovanje fzdetka
motan vpliv na izbiro 2namke izdelka

Primer:
golf klub, jadrnica, smuci

Stika 1: Vpliv referencnih skupin na izbiro izdelkov (Bearden in Etzel,

1982)

2.3. Strategija osebne prodaje - strategija, ki

temelji na vplivu referencnih skupin

V marketingu se vpliv referencnih skupin uporablja
prvenstvenc na podrodju ogladevanja in osebne prodaje.

Prva naloga, s katero se sreamo pri uporabi vpliva
referencnih skupin, je doloCanje stopnje in narave vpliva
referenne skupine, ki Ze obstaja, ali bi ga lahko ustvarili za
izdelek, ki ga obravnavamo.

Mo skupinskih norm je bila eksperimentalno prikazana v seriji

Aschevih in Milgramovih eksperimentov.

Nekatera podjetja (Tupperware, Zepter) uporabljajo posebne

prodajne situaciie, »partys, v katerih referentne skupine

spodbujajo prodajo. Zanimivo pa je, da so npr. izdelki podjetja

Tupperware taksni, da na prvi pogled ne bi ugotovili, da so

pod mocnim vplivormn referenénih skupin - zasebna uporaba,
omejena relevantnost za skupino, nujnost uporabe. Ker pa je

prodajna situacija spremenjena tako, da postane uporaba

sama del zabave na prijateljevern domu, pomeni to
dramati¢no spremembo. Uporaba je sedaj v srediScu
pozornosti, je vidna in visoko relevantna za skupino.

3. RAZISKAVA

V raziskavo je bilo zajetih 43 izdelkov. Njihov seznam je bil
sestavlien na podlagi dveh preliminarnih raziskav (Mumel,
1995). Cilj je bil sestaviti seznam s &im 8irSo paleto izdelkov za
osebno uporabo, hkrati pa ne preobsiren, saj bi se v tem
primeru zmanjala motivacija ocenjevalcev.

Pojem izdelek je bil v raziskavi uporabljan v naj$irSem smislu,
tako da je zajel snovne in nesnovne izdelke. lzdelek je vsak
rezultat lovekove aktivnosti, naj si bo ta fizicna ali mentalina
{(miselna). Zato sta med izdelki tudi znanje in strokovni naziv, ki
sodita v kategorijo nesnovnih izdelkov, sta pa prav tako rezultat
Elovekove aktivnosti. Ti (in nekateri drugi) »izdelki« so bili
uvrd&eni na seznam izdelkov, ker so se v Ze omenjenih dveh
preliminarnih raziskavah veckrat pokazali kot izdelki, ki so za
Studente (ki so sodelovali kot ocenjevalci) pormembni.

Namen raziskave

1. Dopolniti tabelo, v kateri Bearden in Etzel (1982)
prikazujeta vpliv referencnih skupin na izbiro izdelka in
njegove znamke. Vpliv referencne skupine sta avtorja
dologila glede na vidnost in nujnost uporabe izdelkov.
Vendar je njun prikaz kategorialne narave, kar pa ne ustreza
dimenzionalnemu ustroju sveta. Zato je bil v nasi raziskavi
uporablien dimenzionalni pristop.

2. Ugotoviti, ali obstajajo skupine podobnih izdelkov glede na
oceno vidnosti in nujnosti njihove uporabe.

Poskusne osebe

Vidnost in nujnost uporabe izdelkov je ocenjevalo 113
Studentk Univerze v Mariboru (64 Studentk drugega letnika
Ekonomsko-poslovne fakultete v Mariboru - vijeSolski
program, smer marketing, in 49 Studentk drugega letnika
Pedagoske fakultete v Mariboru - razliéne usmeritve).

Postopek

Poskusne osebe so izpolnjevale vpradalnik, na katerem so bili
navedeni izdelki. Pri vsakem izdelku so ocenile vidnost in
nujnost njegove uporabe na petstopenjski skali. Navodilo za
delo je bilo podano ustno. Predstavili smo jim opredelitev
pojma izdelek. Pojasnjena sta bila pojma vidnost
(zasebna/javna) in nujnost/luksuznost uporabe izdelkov.
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3.1.  REZULTATI

Tabela 1: lzdelki, razvriceni glede na oceno:
(a) vidnosti uporabe (1 = zasebna uporaba, 5 = javna uporaba)
(b} nujnosti uporabe (1 = luksuzni izdelek, 5 = nujni izdelek)

IZDELK] - razvi$éeni glede IZDELKI - razvriteni glede

na oceno vidnosti uporabe M S M 5 na oceno nujnosti uporabs
zdelki, 1 Obisk Sportnih prireditey 3,6 133 49 0,30 28 Hrana izdelki,
katerih 2 Dhisk kulurnih predstay 3,6 140 49 0.4 43 Spodnje perilo katerih
uporaba 3 Avtomobil 32 148 49 0,38 42 7obna dtetka uporaba
je vidna 4 Fitnes/savna 31 1,50 48 048 31 Hiadilnik je nujna
5  Kolo 29 147 48 053 26 Chutev
6  Strakovne knjige 29 118 48 0,63 41 Posteljnina
7 Zenska ohleka 28 163 48 0,57 22 Stanovanje
8  lobrazha 28 1,56 47 0,73 11 Deinik
9 Motorno kalo 28 121 4,7 0,62 40 Sampon
10 Potovanje/letovanje 2.7 1,65 4,1 0,64 14 Znanje
11 Denik 2,1 128 46 0,65 8  lzobrazba
12 T 2,7 141 48 0,68 3% Posoda za kuhanje
13 Celularni telefon {mobitel) 2.8 144 45 0,80 7 Zenska obleka
14 Znanje 2,6 163 44 0,86 20 Moska obleka
15 7gane pijate 25 1,32 44 082 34 Oprema za stanovanje/hido
16 Leposlovne knjige 25 1,33 43 0,80 21 Jedilni servis
17 Ratunalniske, TV-igrice 25 115 43 0,79 32 Kuhinjski elementi
18 Ratunalnik 25 1,35 43 0,91 35  Dprema kopalnice
19 Klavir 24 111 43 1,02 33 Rotnaura
20 Moska obleka 24 160 41 0,95 30 Pohidtvo za dnevno sobo
21 Jedilni servis 2.3 128 39 1.08 12 T
22 Stanovanje 23 130 3.8 1,04 29 Nalivna pero
23 Poslovni kovek 2.3 1,37 3,7 120 3 Avtomobil
24 Nakit 22 1,35 36 1,08 26 Sontna otala
25 Obutev 22 1,54 35 1,00 5 Kolo
26 Sontna otala 22 140 35 116 37 Zenska kozmetika
27 Glasheni stolp 2 1,01 35 0,93 8 Strokovne knjige
28 Hrana 2, 1,39 34 121 38 Moska kozmetika
29 Nalivno pero 2 102 34 0,99 16 Leposlovne knjige
30 Pohistvo za dnavno soho 21 115 3.2 0,96 2 Obisk kultumih predstav
31 Hiadilnik 20 1.26 31 0,91 27 Glasheni stolp
32 Kuhinjski elementi 2,0 112 29 1,25 18 Ratunalnik
33 Rotnaura 2,0 112 2.8 (.83 1 Obisk $portnih prireditey
34 Oprema za stanovanie/hido 20 1,21 2,1 128 10 Potovanje/letovanje
35 Oprema kopalnice 18 1,03 26 1,02 9 Motorno kolo
36 Pomivalni stroj 14 1,06 2.8 118 23 Poslovni koviek
37 Zenska kozmetika 18 123 25 119 24 Nakit
izdelki, 38 Moska kozmetika 18 1,20 24 122 36 Pomivalni stroj izdelki,
katerih 39 Posoda za kuhanje 17 1.00 20 0,89 19 Klavir katerih
uporaba 40 Sampon 17 110 2.0 0,94 17 Ratunalnigke, TV-igrice uporaha
ni vidna A1 Postelinina 15 0,92 17 0,87 4 Fitnes/savna ni nujna,
0z. je manj 42 7Zobna $tetka 13 0,87 18 0,74 15 Zgane pijate je
vidna 43 Spodnje perilo 11 0,56 16 0,98 13 Celularni telefon (mobitel) luksuzna
V tabeli 1 so razvré€eni izdelki glede na oceno vidnosti in sodita zobna 5¢etka in spodnje perilo med izrazita izdelka,
nujnosti uporabe. katerih uporaba drugim ni vidna, sta pa zato nepogresljiva.

Na prvem mestu sta glede na oceno vidnosti obiska Sportnih | Ce primerjamo vigino povpre&nih vrednosti ocen za

in kulturnih prireditev. Na zadnjem mestu je glede na oceno posamezne izdelke, vidimo, da so te pri oceni nujnosti
vidnosti uporabe spodnje perilo in na predzadnjem zobna uporabe izdelkov vigje. Studentke so veliko izdelkov ocenile kot
S¢etka. nujne in malo izdelkov kot luksuzne. Na drugi strani pa je

veliko izdelkov, ki so jih $tudentke ocenile kot taksne, katerih
Na prvem mestu so glede na oceno nujnosti uporabe izdelkov | uporaba ni vidna drugim liudem (je zasebna), in malo takih,
hrana, spodnje perilo in zobna §Cetka, nato sledi skupina katerih uporaba je vidna. V obeh primerin smo vzeli kot kriterij
izdelkov - hladilnik, obutev, posteljnina in stanovanje. Tako razdelitve vrednost 3,0.
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Tree Diagram for 43 Cases
Complete Linkage - Euclidean distances
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Slika 2: Dendrogram klasterske analize za 43 izdelkov. lzdelki so razvrieni v klastre glede na dva kriterija: (a) vidnost uporabe izdelkov in (b)

nujnost uporabe izdelkov. Na osnovi dendrograma razdelimo izdelke v Sest klastrov - skupin, podobnih izdelkov.
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 OCENA VIDNOSTI UPORABE IZDELKOV

Slika 3: Izdelki, prikazani glede na povpredno oceno vidnosti in nujnosti uporabe. izdelki so zdruzeni v klastre glede na rezultate klasterske

analize, ki so prikazani na sliki 2.
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Na sliki 3 je prikazanih Sest klastrov {skupin izdelkov) glede na
razvrstitev v klasterski analizi. V prvem klastru so izdelki, katerih
uporaba je zasebna in nujna. V klastrih 2, 5 in 3 so izdelki, ki
so si med seboj podobni glede na vidnost uporabe, se pa
razlikujejo glede na nujnost uporabe. V klastru 4 so izdelki,
katerih uporaba je najbolj luksuzna, vidnost pa je ocenjena kot
srednja. In v klastru 6 so izdelki, katerih vidnost je ocenjena kot
najvi§ja, nujnost pa kot srednja.

Tako zbrani rezultati ocene vidnosti in nujnosti 43 izdelkov so
lahko tvoren prispevek k tabeli, ki jo navajata Bearden in Etzel
(slika 1).

4. SKLEP

Ugotavljanje vidnosti in nujnosti uporabe izdelkov je
pomembno zato, ker lahko iz rezultatov sklepamo na mod
vpliva referencnih skupin na izbiro izdetkov in njihovih znamk.
Vsak izmed upoStevanih izdelkov je umeséen na »zemijevid«
(slika 3), iz katerega lahko sklepamo na vpliv referencnih
skupin,

Ta nzemljevid« nam lahko zato sluzi kot osnovno izhodid&e za
odlo€itev o uporabi ali neuporabi referenénih skupin kot enem
izmed dejavnikov, ki jih lahko upostevamo pri izbiri in
oblikovanju prodajnih strategij za izdelke.

Najvec izdelkov na sliki 3 je umedenih v kategorijo izdelkov,
katerih uporaba je zasebna (torej niso vidni) in nujna. Nekaj
manj izdelkov je uvr&enih v kategorijo tak3nih, ki so srednje
vidni in srednje nujni, najman pa v kategorijo tistih, ki so
srednje vidni in luksuzni. Med izdelki, upostevanimi v raziskavi,
pa ni tipicnih izdelkov, ki bi bili luksuzni in katerih uporaba bi
bila hkrati zelo na ogeh predstavnic nase referenéne skupine.
Tak3Sna razporeditev je tudi logi¢na, saj je najved izdelkov, ki so
nujni, in najmanj tistih, ki so fuksuzni.

Rezultati nimajo samo teoretiéne vrednosti, ampak so tudi
prakti€no uporabni, saj glede na oceno vidnosti in nujnosti
posameznega izdelka lahko za konkreten izdelek v dolodeni
cilini skupini dolo&imo, kak3en je vpliv referendnih skupin na
njegovo posedovanje in na izbiro njegove znamke. Zobna
8Cetka je npr. izdelek, pri katerem referencne skupine ne
vplivajo na njegovo posedovanje (saj je nujen) in izbiro
znamke (ker uporaba izdelka ni vidna &lanom referenéne
skupine). Ti rezultati so veljavni samo za populacijo, ki je
sodelovala v raziskavi. V drugih ciljnih skupinah bi bili rezultati
morebiti drugaéni. Vzemimo kot primer kar zobno &getko. Ce
se je v tej raziskavi pokazalo, da referencne skupine nimajo
vpliva na izbiro zobne &Cetke, pa bi skoraj gotovo dobili
bistveno drugacne rezultate, Ce bi kot cilino skupino vzeli
otroke v vrtcih. Tam je uporaba zobne $&etke seveda vidna
(otroci si umivajo zobe v skupini) in marsikateri roditelj bi vam
povedal, da je, Ce Ze ne pri prvi izbiri, pa verjetno pri drugi Sutil
vpliv otrokovih vrstnikov (njegove referendne skupine) na izbiro
zobne ¢etke.

Dva tipa izdelkov

Grobo gledano lahko lodimo dva tipa izdelkov, ki sta seveda
ekstrema in med katerima je 8e cela paleta drugih moznih
situacij. V prvem primeru gre za izdelke, za katere je 7e v
osnovi jasno, da so primerni za uporabo referendnih skupin kot
pospesevalcev prodaje. To so izdelki, ki so luksuzni in katerih
uporaba je vidna. V drugem primeru gre za izdelke, ki v osnovi
niso primerni za uporabo referenénih skupin kot
pospedevalcev prodaje. V teh primerih pa se kaZe uditi pri
podijetjin (Zepter, Tupperware), ki jim je uspelo prilagoditi
prodajno situacijo tako, da je uporaba izdelkov postala vidna.
Po drugi strani so ta podjetja postavila visoke cene svojih
izdelkov. S tem so ustvarila pogoje, da so ti postalj statusni
simbol. To je drag izdelek, katerega uporaba je vidna
predstavnikom referencne skupine. Skratka, na zemljevidu jim
je uspelo prestaviti izdelek na drugo, zanje ugodnejse mesto.

Omejitve

Kakor vsaka raziskava je tudi ta v dologenih vidikih omejena. V
tem primeru se omejenost kaze vsaj na dveh podrodjih: pri
izboru izdelkov in izboru poskusnih oseb.

1. Na podlagi dveh preliminarnih raziskav sem izbral 43
izdelkov. Izbor bi seveda lahko bil tudi drugaden. Moj
namen je bil, da izberemo &im 3irdi krog izdelkov. Mogode
je bila slabost izbire v tem, da je bilo izbranih premalo
luksuznih izdelkov, katerih uporaba je vidna, toda teh je tudi
v Zivlienju najmanj. Na drugi strani se mi je zdelo 43
izdelkov tista zgornja e razumna meja, ki je bila za
ocenjevalce Se sprejemijiva in ni povzrodala premocnega
znizanja motiviranosti med delom, kar bi se lahko zgodilo,
Ce bi povegali Stevilo izdelkov Cez vse razumne meje. Tretja
znacilnost izbora izdelkov je v tem, da je med njimi nekaj
netipi¢nih oziroma nematerialnih, ki pa so prav tako
produkt nade (intelektualne) aktivnosti in torej v Sirsem
smislu tudi izdelki. Tak3na izdelka sta npr. znanje in
izobrazba.

2. lzbor poskusnih oseb je omejen na Studentsko populacijo,
in 8e to na Studentke dveh fakultet. Rezultatov torej ne
moremo posploSevati na celotno populacijo. Vendar to v
naSem primeru niti ni tako bistveno, saj ne gre za
aplikativno raziskavo, ki bi Zelela imeti rezultate, pridobliene
na reprezentativnem vzrocu, marveé za raziskavo, katere
cilj je ugotavljanje obstoja nekaterih znadilnosti in odnosov
med spremenljivkami.

Povzetek

V prispevku so predstavlieni rezultati raziskave, ki je nastala na podlagi
raziskave, v kateri Bearden in Etzel (1982) pojasnjujeta vpliv vidnosti in nujnosti
uporabe izdelkov kot dejavnikov za dologanje mogi referendnih skupin. Bearden
in Etzel dolocata vpliv referenénih skupin na {a) posedovanje izdelka in (b) izbiro
njegove znamke. Mo¢ vpliva dolo¢ata glede na vidnost in nujnost uporabe
izdelkov. Navajata §tiri kategorije izdelkov glede na jakost e omenjenih dveh
dimenzij.

Kliub vsem odlikam, ki jih ima raziskava, pa je njena slabost v kategorialnem
pristopu. To je z didaktiénega vidika lahko ugodno, saj daje moZnost hitrejse
zapomnitve in jasnost vpogleda v problematiko. Je pa tak prikaz sporen glede
na to, da pojavi v resnici niso kategorialne, ampak dimenzionalne narave.
Namesto kategorialnega prikaza bi bil bolj&i dimenzionalni prikaz, zdruzen s
klasifikacijo izdelkov glede na izraZenost vidnosti in nujnosti njihove uporabe
hkrati. Verjetno je vecina izdelkov takinih, pri katerih sta vidnost in nujnost
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uporabe srednji in srednje mogan je tako tudi vpliv referenénih skupin na
posedovanje izdelkov in njihovih znamk.
Namen raziskave je bil:

Analizirati izdelke posebej glede na vidnost in posebej glede na nujnost njihove

uporabe.

2. Analizirati izdelke glede na obe dimenziji hkrati.

3. Na podiagi klasterske analize ugotoviti, ali obstajajo skupine podabnih
izdelkov glede na oceno vidnosti in nujnosti uporabe.

V raziskavo je bilo vkljugenih 43 izdelkov, vidnost in nujnost uporabe teh
izdelkov pa je ocenjevalo 113 $tudentk Univerze v Mariboru {starih 21 let).

Rezultati:

(a) izdelki, razvriZeni posebej glede na oceno vidnosti in nujnosti uporabe

(b) prikaz izdelkov glede na oceno vidnosti in nujnosti uporabe hkrati

(c) dendrogram (na podiagi klasterske analize smo izdelke razvrstili v 6 skupin).

Rezultati nimajo samo teoretitne vrednosti, ampak so tudi praktitno uporabni,
saj na osnovi ocene vidnosti in nujnosti posameznega izdelka lahko za
konkreten izdelek v dolodeni ciljni skupini sklepamo, kakden je vpliv referentnih
skupin na (a) posedovanje izdelka in (b) izbiro njegove znamke. Zato nam
rezultati lahko slugijo za osnovno izhodisce pri odioZanju o uporabi ali
neuporabi referendnih skupin kot enem izmed dejavnikov oblikovanja prodajnih
strategij za izdelke.

Kakor vsaka raziskava je tudi ta v dologenih vidikih omejena. V tem primeru se
omejenost kaze vsaj na dveh podrogjih: pri izboru izdelkov in izboru poskusnih
oseb.

Abstract

The Evaluation of Visibility and Necessity of Product Use as Criterion of
Influence of Referential Groups on the Choice of Product and its Brand Name

In our contribution we present the results of the research, which is derived
from the research work done by Bearden and Etzel (1982), where they
explain the influence of necessity/non-necessity and visible/private
consumption as factors for determining the power of the reference group
impact. Bearden and Etzel define the impact of the reference group on {a) the
possession of the product and (b} on the selection of the brand. They
distinguish four categories: public necessities, public luxuries, private
necessities and private luxuries.

Despite the importance of this research, its weakness lies in its categorical
approach. From the didactic point of view the categorical approach can be
better, because it enables better memorising and a clearer insight into the
problem. On the other hand, the categorical approach is questionable because

the world is not categorical but dimensional in its nature. We believe that the
dimensional approach would be a far suitable one. Probably in majority of
products the necessity and visibility are scaled middle and so is the reference
group’s influence on possessing the product and the selection of the brand.

The main purpose of our research was:

The analysis of the products regarding its visibility and, separately regarding the

necessity of the product.

2. The analysis of the products regarding both dimensions simultaneously.

3. By means of the cluster analysis to find out if there are any groups of similar
products regarding the visibility and the necessities of the products.

in our research we analysed 43 products (we use the concept product in its
broadest sense; we include both material and non-material products; a product
is every result of the human physical or mental activity). Respondents - 113
female students of the University of Maribor (age 21).

Research results:

(a) the products sorted according to both dimensions; visibility and the
necessity of products;

(b} picture/map of 43 products. From the position of the product on the map
we can derive conclusion about the impact of the reference group on
product and brand.

(c) dendrogram - the result of the cluster analysis with which we divided 43
products in 6 clusters - groups of products.

The results do not have only a theoretical, but also a practical value. On the
basis of the estimation of the visibility and necessity of the product we can, for
each product, define the influence of the reference group on choosing the
product and product brand. Therefore the results represent a starting point for
the decision whether to use or not to use the reference groups as one of the
factors in building the strategy for product promotion, distribution and sale.
Every research has its limitations. In this research the limitations were at least:
product selection and respondent selection.
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ODNOSI V | Kakovost odnosov med

ORGANIZACIJAH IN

Mag. Vesna Zabkar
Univerza v Ljubliani
Ekonomska fakulteta

MED NJIMI

narocnikom in oglasevalsko
agencijo”

1. UVOD

Podobno kot posveta trZenje storitev posebno pozornost
kakovosti storitev, nas pri trzenju, ki temelji na odnosih,
posebej zanima kakovost teh odnosov. Pri preucevanju
trzenjskih odnosov lahko zasledimo ved skupin raziskovalcev,
ki preutujejo odnose z razliénih vidikov: skupina IMP{Metcalf
et al, 1992), Nordijska 3ola storitev (Gronroos, 1994;
Gummesson, 1987) idr. Raziskovalci skupine IMP menijo, da
gre pri odnosih med podietji dejansko za odnose med
posamezniki v teh podjetjih, in opozarjajo na pomen
druzbenih in psiholoskih dejavnikov. Nordijska Sola posebej
poudarja dolgorotne, strateSke povezave oz. partnerstva in
vkijuduje vse posameznike v podjetju oz. organizaciji kot

trznike »za doloden Cask,

Osnova za kakovost odnosov je torej Cloveska interakcija v
menjavi. Na tej osnovi je kakovost odnosov, podobno kot so
med&lovedki odnosi, kompleksna in ve¢dimenzionalna.
Avstralski raziskovalci (Page et al, 1997) so na primeru Siroke
palete panog in podjetij razvili merski instrument elementov
kakovosti odnosov, ki se zdi uporaben tudi za odnose med
naroéniki in agencijami. Gre za prizadevanje, vrednost,
razumevanje, sodelovanje, druZabne povezave, delitey
informacij, zaupanje, stroske zamenjave, moc in konflikt.

Predstavimo nekatere med njimi:

* Raziskavo je omogodila pomod iz projekta »Slovensko gospodarstvo
v prehodur, St. projekta J5-7863- 0584-96 Ministrstva za znanost in
tehnologijo.
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Prizadevanje nastopa v trzenjski literaturi v povezavi z
zavezanostjo (angl. commitment), kadar je partner v menjavi
prepri¢an, da je trajajoca povezava z drugim tako pomembna,
da opravi¢uje maksimalno prizadevanje za ohranitev le-te
(Morgan in Hunt, 1994). Zavezanost sicer prihaja v tréenjsko
literaturo iz socialne psihologije, kjer oznaduje posameznikovo
zvestobo doloenim aktivnostim, organizacijam, izdelkom ali
drugim osebam.

Drugi element je vrednost. Ta se nanasa na pomembnost, ki
jo naroénik zaznava v odnosu z agencijo, na ob&utek, da je
agencija zavezana sodelovanju in da Zeli ohraniti zadovoljnega
narocnika.

Razumevanje se nadalje nana$a na agencijino poznavanje
naroCnika, tako preferenc glede storitev, proradunskih omejitev,
druzabnih in rekreacijskih interesov naroc¢nika ipd. V
preuCevanije razvoja odnosav je tako treba vkljuditi tudi
merjenje zaznanega razumevanja (Cahn, 1989). Gre za
iskreno skrb za drugo stran, pri Gemer znotraj agencij velik
deleZ odgovornosti pade na vodje projektov.

Poiem druzabnih povezav oznaduje neformalne mrese med
naroCniki in agencijami. VkijuSuje druZabnost ali prijateljstvo
med obojimi, zlasti kadar so stiki pogosti in se ne omejujejo
samo na delovni ¢as. Druzabne povezave vodijo k vi§ji ravni
zavezanosti sodelovanju (Wilson, 1995),

Delitev informacij in odprte komunikacijske poti med
naroCnikom in agencijo nadalje pozitivno vplivajo na kakovost
odnosov.

Posebej pogosto kot element kakovosti odnosov v literaturi
nastopa zaupanje (angl. trust), pri nekaterih avtorjih celo do te
mere, da predstavija edino pomembno opredeljujoto
spremenljivko kakovosti odnosov (Morgan in Hunt, 1994;
Crosby, Evans et al,, 1990). O zaupanju lahko govorimo,
kadar ena od strani verjame, da je druga stran zanesljiv
partner in da bo izpolnila dogovorjeno. Socioloski vidik
zaupanja je reciproten, vezan na zaznavo sposobnosti,
izkuSen; in znanja druge strani, prav tako pa tudi motivacije in
namenov. V literaturi kakovosti storitev je podlaga za zaupanje
odprta, redna, dvosmerna komunikacija.

« | Moc izhaja iz razprav o verodostojnosti in ravni strokovnosti,
kar se nanasa na raven diferenciacije in posebnih sposobnosti,
ki jih npr. agencija ponuja naroGniku v primerjavi s konkurenco.
Verodostojnost in strokovnost sta komplementarna dela, ki
tvorita ravnotezje modi. Govorimo lahko o modi agencije in
moci naro¢nika, kar je motno povezano z medsebojno
odvisnostjo naro¢nika in agencije (Anderson in Narus, 1990),

Konflikt je element neskladja in napetosti med obema
stranema. Prisoten je v vseh medorganizacijskih odnosih
(Anderson in Narus, 1990), pri éemer zaupanje in
prizadevanje predstavljata protiute? za pricakovane interesne
konflikte.

Razen na literaturo o kakovosti odnosov v
medorganizacijskem okolju smo se pri raziskovanju oprli
posebej na literaturo na podrodju odnosov med agencijami in
narocniki. Wackman et al. (1986) navajajo &tiri skupine
dejavnikov, ki vplivajo na produktivnost sodelovanja med
naro¢nikom in agencijo:

1. Predmet dela

2. Delovni vzorci

3. Organizacijski dejavniki
4. Vzdugje sodelovanja.

Predmet dela je lahko kreativna strategija, izvedba, planiranje
medijev, zakup medijskega prostora, raziskovanje in véasih
trzenjska strategija. Med defovnimi vzorei so proces
odloganja, Easovni roki, uginkovitost sestankov z agencijskimi
ljudmi in kakovost komunikacije.

Organizaciski dejavniki vkljuGujejo organizacijsko strukturo,
izkuSenost, politiko podjetja in trzenjsko strategijo. Kondéno,
vzdusje sodelovanja je »kemija« v odnosih med naroénikom
in agencijo in obsega Steviine prej nadtete elemente kakovosti
odnosoyv, tako zaupanje, prizadevanje, razumevanje ipd. Na
stopnji rasti in razvoja odnosa med naro¢nikom in agencijo
prve tri skupine dejavnikov vplivajo na Cetrto, na razvoj vzdugja
sodelovanja.

Verbeke (1989) nadaljuje raziskovanje dejavnikov sodelovanja
med narocniki in agencijami ter s pomodjo faktorske analize
oblikuje nekaj dejavnikov sploSnega zadovoljstva naro¢nika z
agencijo, med katerimi so zlasti ilustrativni nasledniji:

1. Dejavnik kakovosti

2. Dejavnik transakcijskih strogkov
3. Dejavnik raziskovanja

4. Dejavnik osebnih odnosov.

Dejavnik kakovosti obsega kakovost kreativhega dela
agencije in izkuSenosti osebja in je za na3e potrebe opredelien
preozko. Dejavnik transakcijskih stroskov zajema tako
doseganje zastavljenih rokov s strani agencije kot ohranjanje
zastavljenih proracunskih omejitev ter pravi¢no visino stroskov
oglaSevanja. Defavnik osebnih odnosov pa obsega osebne
odnose z zaposlenimi v agenciji in obseg zamenjav pri osebju
agencije.

Vecina raziskav poudarja razvoj odnosov med naro&niki in
agencijami, pri Cemer se z razvojem spreminjajo tudi ocene
kakovosti sodelovanja naroénikov. Zacetno poudarjanje
kreativnosti agencije se pozneje v razvoju sodelovanja
preusmeri v vecje poudarjanje rezultatov akcij trznega
komuniciranja, pri¢akovanja se torej prenesejo od poudarjanja
kreativnega potenciala agencije, ki dobiva Stevilne nagrade za
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kreativnost, na doseganje prodajnih rezultatov za
posameznega narocnika (Henke, 1995).

Po tej 8irsi opredelitvi elementov koncepta kakovosti
sodelovania in dejavnikov v sodelovanju med narogniki in
agencijami bomo predstavili merski instrument in indikatorje,
ki smo jih oblikovali na tej osnovi. Teoretitno veljavnost
postavljenih razmerij bomo preverili v kontekstu sodelovanja
med slovenskimi naro&niki in agencijami. Ugotovitve bodo
zastavljene kot predlogi za naro¢nike in agencije, hkrati pa
bomo zacrtali nadalinje delo na podrodju raziskovanja
odnosov v medorganizacijskem okolju.

Pri raziskovanju izhajamo iz predpostavke, da so dolgoro&ni
odnosi verjetne;jSi pri profesionaknih storitvah in pri menjavi
med podjetji ter da gre pri tej menjavi prav tako za odnose
med posamezniki znotraj organizacij oz. podijetij. Pri
preucevanju odnosov nismo Zeleli zajeti samo posameznih
dogodkov, marve¢ razvoj v dologenem Casovnem obdobiju.

2. CILJI IN RAZISKOVALNI PROBLEM

V relativno dolgem obdobju so imela podjetja v . i.
wtranzicijskih drzavah« na razpolago omejeno Stevilo
ponudnikov oglasevalskih storitev. V razmerah, ko je bilo
povprasevanje relativno omejeno in ga ponudba ni presegala,
je bilo tudi preucevanie trzenjskih odnosov in njihove kakovosti
po posameznih elementih omejeno. Od leta 1989 oz. 1991
naprej so se razmere drasticno spremenile. V Sloveniji lahko
naro¢niki izbirajo med vec kot sto ponudniki ogladevalskih
storitev oz. storitev trznega komuniciranja. Pri tako veliki
ponudbi je kakovost odnosov postala bistveno pomembnejsa,
saj je skudnjav za zamenjavo agencije dovolj. Razmere so
videti zrele za preudevanje razvoja odnosov in kakovosti v
odnosih pri nas.

Za raziskavo med naro&niki in agencijami smo se v &irSem
kontekstu odlogili, da bi ugotovili povezavo med kakovostjo
odnosov, zadovolistvom in zavezanostjo oglasevalski agenciji.
Vzemimo, da dolgorotno sodelovanje med narotnikom in
agencijo prehaja od stopnje spoznavanja preko stopnje rasti
do stopnje zavezanosti in kon¢no do loditve. Dolgoro&no
sodelovanje pomeni, da je bilo zaCetno spoznavanje za
agencijo in naro¢nika pozitivna izkudnja, da je med njima
vzpostavljeno zaupanie, da je sodelovanje kakovostno,
predvsem pa, da je narocnik zadovoljen. Lahko pa pomeni
tudi, da so za narocnika ovire za zamenjavo agencije prevelike

in zato vztraja pri sodelovanju z agencijo.

Na$ raziskovalni problem izhaja iz sprememb, do katerih
prihaja na trgu ogladevalskih storitev, potem ko se je s
povetanjem Stevila ponudnikov povecala ponudba. Pri tem
nas bo posebej zanimala sama kakovost odnosov med
naroSnikom in agencijo, kateri elementi so pomembne;si za
splodno oceno kakovosti odnosov, v ¢em se razlikujejo
naro¢niki agencij polnega servisa od naroénikov drugih
agencij, kaksne so razlike med naro&niki glede na njihovo
izkuSenost in ¢as sodelovanja z agencijo.

AKADEMIJA Ii!:!;!i'
3. METODOLOGIJA

Raziskava je zastavljena tako, da merimo kakovost odnosov
med agencijo in naro¢nikom z vidika naro¢nika. Glavni
koncept, ki ga uporabliamo, je »kakovost odnosove, ki
oznaCuje zaznavo ravni sodelovanja glede na zanesljivost,
strokovnost, vzdusje sodelovanja in zaupanje, kar temelji na
izkuSnjah z delom agencije. Anketirani so si med agencijami, s
katerimi sodelujejo, izbrali tisto, ki jo najbolj poznajo oz. s
katero imajo najve izkusen.

Opis merskega instrumenta

Na podlagi literature s podrocja kakovosti odnosov in
obseznega testiranja v strokovnih krogih**, pri naro¢nikih in
agencijah smo oblikovali merski instrument za merjenje
kakovosti odnosov, ki temelii na primerjavi zaznane ravni
elementov kakovosti odnosov v primerjavi z alternativami, ki
so na voljo. Vkljuuje naslednje spremenljivke:

* sploSno oceno dela agencije v primerjavi z drugimi
agencijami, ki jih pozna naro&nik, kar nam bo osnova za
merjenje splodne ocene kakovosti odnosov

° primerjavo izbrane agencije z drugimi glede na strodke
akcij - osnova za merjenje organizacijskih dejavnikov

e primerjavo z drugimi glede na trZzenjsko znanje - osnova za
merjenje moci in predmeta dela

e primerjavo z drugimi glede na odnose, ki jih ima narocénik z
liudmi v agenciji - osnova za merjenje vzdugja sodelovanja

* primerjavo glede na izkusenost agencije - osnova za
merjenje zaupanja in vzdusja sodelovanja

* primerjavo z drugimi glede na kreativnost agencije —
osnova za merjenje predmeta dela

* primerjavo z drugimi glede na strokovne nagrade, ki jih je
agencija dobila - osnova za merjenje predmeta dela.

Merjenje je deloma primerljivo z amerisko raziskavo
(Wackman et al,, 1988). V merski instrument nismo vklugili
delovnih vzorcev, kar je vezano tudi na omejeno dolZino
vpraSalnika, deloma pa smo jih zajeli v okviru pri¢akovanj pri
izbiranju agencije. Lestvica za primerjavo je bila
sedemstopenjska, kjer je bila najniZja vrednost namenjena
veliko slabsi oceni, najvisja vrednost pa veliko bolj§i oceni v
primerjavi z drugimi agencijami, ki jih pozna naro¢nik.

Opis vzorca

Podatki za raziskavo v slovenskem prostoru so bili zbrani po
telefonu in s pomodjo osebnega radunalnika konec leta 1996
in v zaCetku leta 1997. Odlodili smo se za najuspednejia
podjetja, podobno kot pred leti Jandi¢ in Vodopivec pri
raziskavi dvosmerne poti k uspesnosti (Janci¢, Vodopivec,
1989). Tak vzorec se zdi primeren, ¢e nas zanimajo odnosi z
oglaSevalskimi agencijami, saj pri¢akujemo, da je med
uspeSnimi podijetji najved oglasevalcev. Osnova za izbrani

** V testu substantive veljavnosti za koncept kakovosti odnosov je sodelovalo
Sest trzenjskih strokovnjakov in navedene meriene spremenljivke so dosegle
dovolj visok koeficient substantivne veljavnosti, kakor ga predlagata Anderson
in Gerbing (1991).
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vzorec je bil seznam 300 najvedjih slovenskih podietij po
prihodku oz, najvedjin po dobicku. Odlodili smo se za ozji izbor
160 podijetij oglasevalcev, ki ogladujejo svoje izdelke oz.
storitve v medijih. Ker seznam najvedjih slovenskih podietij ne
vkljucuje financnih institucij, je bilo v vzorec izbrano $e b0
najvedjih bank, zavarovalnic in finanénih institucij. Skupna
velikost vzorca je bila torej dvesto enot. Na anketiranje se je
odzvalo 163 slovenskih oglaSevalcev (76,b-odstoten odziv).

Na vprasanja so odgovarijali vodije oddelkov oz. vodilni
menedZerji (86 odstotkov anketiranih), ki so odgovorni za
trzenje v podjetju. Najved podietij v vzorcu je industrijskin (42
odstotkov) in trgovskih (26 odstotkov), sledijo financne,
tehni¢ne in poslovne storitve (14 odstotkov), v vzorcu pa so Se
podietja s podrocja prometa in zvez, gostinstva in turizma ter
druga.

Glede na velikost previadujejo podjetja s 100 do 500
zaposlenih (36 odstotkov). Podjetij z ved kot 1000 zaposlenih
je slaba petina (19 odstotkov). Prevladujejo narocniki z manj
kot pet zaposlenih v trzenju (61 odstotkov). Med zaposlene v
trzenju smo uvrstili samo zaposlene v oddelkih trzenja in v
trznem komuniciranju (podrobneje o vzorcu glej v; Zabkar,
1997).

Opis uporabljene metodologije

Zaceli bomo z zanesljivostjo in veljavnostjo koncepta
rkakovost odnosov« in merskega instrumenta. Nadalje bomo
predstavili univariatno analizo posameznih merjenih
spremenljivk in jih primerjali z ugotovitvami iz prej omenjenih
raziskav iz drugih okolij. Stalis¢a naroCnikov bomo primeriali
glede na to, ali sodelujejo z agencijami polnega servisa ali
drugo obliko agenci, z 1-2 agencijama ali ves ter glede na
¢as sodelovanja z izbrano agencijo.

S pomodjo diskriminantne analize bomo poskusali ugotoviti,
kako dobro logijo merjene spremenljivke med sabo skupine
naro¢nikov (velike in manjSe, industrijska in storitvena podjetja,
naro¢nike agencij polnega servisa in drugih agencij, naroCnike
1-2 agencij in ve¢ agencij). Poiskali bomo torej tiste
razseZnosti kakovosti odnosov, ki najbolie pojasnjujejo razlike
med skupinami. Na tej osnovi bomo lahko napovedovali
stalis¢a narocnikov glede na to, kateri dejavnosti pripadajo,
kolikdna je njihova velikost in s kakdno vrsto agencije
sodelujejo. Poleg tega bomo z multiplo regresijo (stepwise)
poskusali pojasniti variabilnost v splodni oceni kakovosti
odnosov s posameznimi elementi kakovosti v merskem
modelu.

4. HIPOTEZE

Na podlagi izhodis¢ smo oblikovali naslednje hipoteze:

Hipoteza 1. Glede na kratkost obdobja tranzicije in relativno
kratkost sodelovanja z agencijami je za slovenske
naroCnike med elementi kakovosti odnosov
posebej pomembna in visoko ocenjena
kreativnost agencij.

Hipoteza 2. Narocniki, ki sodelujejo z ve¢ agencijami,
ocenjujejo izbrano agencijo bolj kriti¢no kot
naro¢niki, ki sodelujejo samo z eno ali dvema.

Hipoteza 3. Narocniki, ki ocenjujejo kakovost odnosov z
agencijo polnega servisa, bodo posamezne
elemente kakovosti ocenili visje kot narocniki
drugih tipov oglaSevalskih agencij.

Hipoteza 4. Naro¢niki, ki sodelujejo z agencijo daljSe obdobje,
bodo dali manjsi poudarek kreativnosti kot
narocniki, ki sodelujejo z agencijo Sele kratko

obdobje.

Posamezni elementi kakovosti odnosov so tesno
povezani s splosno oceno kakovosti odnosov.

Hipoteza 5.

Hipoteza 6. Med elementi kakovosti odnosov obstaja

multikolinearnost.

Hipoteza 7. Elementi kakovosti odnosov skupaj predstavijajo
dobronapoved za splosno oceno kakovosti
odnosov.

5. REZULTATI

Kakovost merjenja

Za ocenjevanje zanesljivosti smo uporabili metodo interne
konsistentnosti, tj. Cronbachov alfa, ki je v nasem primeru
zadovoljivo visok (a=0.81). Veljavnost konstrukta kakovosti
odnosov, t). stopnjo skladnosti teoreti¢nega in empiricnega
pomena konstrukta v celotni strukturi teorije, smo preverili s
konvergentno in diskriminaciisko veljavnostjo. V ta namen
smo kakovost odnosov postavili v nomolosko mreZo z
zadovoljstvom, zavezanostjo in pri¢akovanji. Merski model je
pokazal zadovoljivo konvergentno veljavnost za spremenliivke
primerjave kreativnosti, trzenjskega znanja, primerjave
odnosov ter izkuSenosti agencije, vsaka od spremenljivk je
znacilno povezana s konstruktom kakovost odnosov. Test
razlik v %2 je pokazal zadovoljivo razliko med pari konstruktov
{x? =58, stopnja tveganja < 0.01) oz. diskriminacijsko
veljavnost. Faktorska analiza na vseh merjenih spremenljivkah
je odkrila en sam faktor, ki pojasnjuje B4 odstotkov skupne
variance.

Univariatna analiza

V povpredju sodelujejo narocniki s tremi agencijami, pri Cemer
jih 40 odstotkov sodeluje samo z eno ali dvema, 29
odstotkov pa s &tirimi ali ve&. Glede na dolZino sodelovanja
naro¢nikov z izbrano agencijo se je pokazalo, da je povprecje
nekje pri Stirih letih in pol, kar se ujema z dolZino tranzicijskega
obdobja (1991~ 19986). Najvec izkusenj imajo slovenski
naro¢niki z agencijami polnega servisa in srednje velikimi
agencijami, skupaj kar 78 odstotkov, preostali so se odloCili za
buti¢no, specializirano ali medijsko hisno agencijo.

Na podlagi ikuéenj ocenjujejo naroniki v primerjavi z drugimi
agencijami zlasti visoko kakovost odnosov z ljudmi v izbrani

agenciji in njeno izkuSenost. Kakovost na podrocju kreativnosti
je v povpredju ocenjena niZje (glej tabelo 1). Nekaj podobnosti
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lahko ugotovimo z rezultati ameriSke raziskave (Wackman et Tabela 3: Primerjava povpredij elementov kakovosti odnosov za naroénike
al, 1986), kjer so bile glavne prednosti izbranih agencij zlasti | 89encii glede na Stevilo agencij, s katerimi sodelujejo

o . o . . Stevilo n  Povpretje  Std. odklon Std. napaka
na podro¢ju predmeta dela, tj. na podrodju kreativnosti,

- R . i B agencij ocene
trzenjskega znanja in izkugenosti. Glavne stabosti agencij so se wZenjsko znenje 100 87 573 150 I
v isti raziskavi pokazale na podrogju vzdusja sodelovanja in N 2.00 gl 474 1.59 17
delovnih vzorcev: premalo osebne pozornosti in zavzetosti, 1- ena ali dve agencif

2- il in vet agencij

Lestvica: 1 - veliko slabse, 7 - veliko boljse; n=153; stopnja tveganja: * < 0.05, *** < 0.001
Med slovenskimi oglaSevalci so se pokazale znadilne razlike
glede na dolZino sodelovanja z agencijo. Pri naro&nikih, ki
sodelujejo z agencijo do &tiri leta, ki torej sodelujejo z njo

pomanjkanje iniciativ in vodenja, nefleksibilnost, hitre
zamenjave osebja agencije ipd. Pomembne slabosti so bile $e
pocasnost v izpolnjevanju obveznosti, nejasna razporeditev
odgovornosti in preve¢ razli¢nih ravni potrditve v agencijah. V

sploSnem se je pokazalo, da so komentarj, ki se nanaajo na | rolatiyno kratek Gas, je ocena kreativnosti agencije v primerjavi

kreativno delo agencij, v glavnem pozitivni, prav tako z drugimi znaciino visja kot pri naro&nikih, ki sodelujejo z
komentarji o vzorcih sodelovanja. Na3 merski instrument nam agencijo dalidi Cas. To ugotovitev lahko nave¥emo na

razen splo$nih primerjav o odnosih z ljudmi v agenciji, ugotovitve nizozemske raziskave, po kateri se zacetno

trzenjskem znanju, kreativnosti in stro$kih ne omogoda poudarjanje kreativnosti agencije pozneje v razvoju

primerjav glede navedenih merjenih spremenljivk. sodelovanja preusmeri v vedje poudarjanje rezultatov akcij
trznega komuniciranja, Pri¢akovanja se torej prenesejo od

Tabela 1: Posamezni elementi kakovosti sodelovanja z agencijo (v poudarjanja kreativnega potenciala agencije, ki dobiva &teviine

primerjavi z drugimi agencijami, ki jih pozna naronik) nagrade za kreativnost, na doseganje prodajnih rezultatov za

n Povpretje Std. odklon  Std. napaka ocene .

odnosi z udmi v agenciji 153 5.49 158 013 | Posameznega narotnika (Henke, 1995)

izkusenost agencije 153 5.29 145 0.12

kreativnost 153 499 1.60 0.3 | Merjenja rezultatov akcij trznega komuniciranja v nagem

tréenjsko znanje 153 4.93 1.57 0.3 | instrumentu merjenja kakovosti odnosov ni (glej tabelo 4).

nagrade 163 432 203 0.16

stroski 153 432 1.55 0.13

Tabela 4: Primerjava povpredij elementov kakovosti odnosov za narocnike

Lestvica: | - veliko slabe, 7 - veliko boljde; n=153 " - ” N
agencij glede na Cas sodelovanja z agencijo

Dofzina n Povpratje  Std. odklon Std. napaka
sodelovanja ocene
Tabela 2: Primerjava povpredij elementov kakovosti odnosov za narodnike | kreativiost 1.00 78 5.36 1.23 4
agencij glede na skupino agencij, s katero sodelujejo ) * 2.00 72 4.85 1.33 16
Skupina n Povpretje  Std. odklon Std. napaka | 1-do 4 leta
agencij ocene | 2-§tiri leta in vet
kreativnost 1.00 64 5.30 1.63 20 | Lestvica: 1 - veliko slabse, 7 - velika boljse; n=153; stopnja tveganja: * < 0.05, *** < 0.001
* 2,00 89 478 1.54 16
tr7enjsko znanje 1.00 64 5.28 141 18
* 2.00 89 459 163 17 | Multivariatna analiza
nagrade 1.00 64 497 2.04 25
2.00 89 385 191 20 | Narocnike smo s pomodjo diskriminantne analize razvrstili v
1~ agencija polnega servisa dve skupini glede na stali$¢a oz. ocene vseh merjenih

2- druga oblika agencije

. ) . spremenljivk kakovosti odnosov. V prvi skupini so manjsa
Lestvica: | - veliko slabse, 7 - veliko belise; n=153; stopnja tveganja: * < (.05, *** < 0,001

podjetja, ki sodelujejo z vel agencijami, dejavnost je
neindustrijska (storitve), sodelujejo pa z drugimi kot agencijami

Zato pa lahko primerjamo razlike v stali&¢ih in ocenah polnega servisa. Drugo skupino je glede na velikost, tip
naroCnikov agencij polnega servisa v primerjavi z narogniki agencije in Stevilo agencij, s katerimi sodelujejo, ter glede na
drugih vrst agencij, npr. specializiranih in buti¢nih. PokaZe se, dejavnost teZje opredeliti, ker je glede na te spremenljivke

da naroniki agencij polnega servisa znagilno vije ocenjujgjo | heterogena (glej tabelo B).
kakovost agencij glede kreativnosti, trZzenjskega znanja in
nagrad, kar potrjuje zastavljeno hipotezo (glej tabelo 2). Tabela 5: Opis skupin podijeti] glede na dejavnost, stevito zaposlenih,
Zanimivo je, da nismo zaznali znacilnih razlik pri stroskih akcij, | skupino ter Stevilo agencij

odnosov z fjudmi v agenciji ali izkuSenosti agencij {stopnja n: 5 ; 7
. ) mn (]
tveganja 0.06). dejavnost podieta _ industia 20 8% TR T
storitve 4 87.2% 48 52.2%
Primerjava ocen kakovosti odnosov za narognike, ki sodelujejo 100% 100%
hkrati z eno ali dvema agencijama, z naro&niki, ki sodelujejo z | Stevilo zeposlenih gg;“o zapostenh ‘:g ;ggz’;“ jg 223;/2
N
vet kot dvema agencijama, pokaZe malo znadilnih razlik. 160‘1/2 160%
Razlika je v oceni trzenjskega znanja agencije: naroéniki z manj | sl agencij ) 20 37.8% 42 5 7%
agencijami ga ocenjujejo viSje kot naro¢niki, ki sodelujejo z ved 3inved 41 67.2% 50 54.3%
agencijami hkrati in ki imajo torej ved razli¢nih izkuden. : _ . 100% 100%
, . . . - . skupina agencij agencija polnega 17 27.9% ' 47 51.1%
Ugotovitev je v skladu s hipotezo, Ceprav smo pri¢akovali sorvisa
znadilne razlike tudi pri drugih elementih kakovosti odnosov drugo 4 72.1% 45 48.9%
(glej tabelo 3). 100% 100%
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Najvedja razlika v povpredjih med obema skupinama se
pokaze pri primerjavah kreativnosti, trZenjskega znanja,
nagrajenosti ter izkusenosti. Znacilne razlike so tudi v
primerijavi stroskov ter odnosih z agencijo (glej tabeli 6 in 7 ).

Tabela 6: Primerjava povpredij ocen za skupini narocnikov

1. skupina 2. skupina
Povpretje Std. n Povpretje Std. n
odklon odklon

odnosi z ljudmi v agenciji 515 1.67 61 5.89 145 92
izkusenost 4.39 1.68 61 5.89 86 92
stroski 4,00 1.55 61 453 163 92
trZenjsko znanje 3.98 181 61 557 96 92
kreativnost 3.84 1.76 81 5.76 A4 92
nagrade 248 1.66 51 5.54 114 92

Lestvica: 1 - veliko slabse, 7 - veliko bolj$e; n=153

Tabela 7; Test enakosti povpredij skupin

F stopnja tveganja
stroski 4402 038
kreativnost 81.720 ,000
trenjsko znanje 48,202 000
nagrads 183.650 000
odnosi z ljudmi v agenciji 8,544 004
izkuenost 52,773 ,000

%2~ statistika (tabela 8) kaZe na statisticho znacilne razlike
med povpredji skupin, nasa diskriminantna spremenljivka torej
dobro loci skupini med seboj. Najvisje vrednosti dosega
spremenitjivka nagrajenosti agencije. ManjSa storitvena
podijetja, ki sodelujejo z ved agencijami, ki praviloma niso
agencije polnega servisa, slab3e ocenjujejo oziroma so bolj
kriti¢na do izbrane agencije v primerjavi z drugimi glede na
kreativnost, trzenjsko znanje, nagrajenost in izkuSenost. Kijub
niZiim ocenam so te v povpredju e vedno nad nevtralno
tocko lestvice.

Tabela 8: Koeficienti standardizirane diskriminantne spremeniljivke

strodki -0.033
kreativnost 0.397
trzenjsko znanje 0.230
nagrade 0.810
odnosi 7 ljudmi 0,291
izkusenost 0.196
x: stopnja tveganja
164.696 000

Rezultat regresijske analize so trije modeli: v prvem nastopa
kot neodvisna sprementjivka trzenjsko znanje, v drugem
dodatna spremenljivka kreativnost, tretja dodatna
spremeniliivka v tretiem modelu pa so odnosi z ljudmi v
agenciji. Kot odvisna spremenljivka nastopa splo$na ocena
kakovosti odnosov z agencijo, posku$amo torej razloziti
splogno oceno s posamicnimi vidiki ocenjevanja kakovosti.
Elementi so med seboj povezani, zato je pri uporabi multiple
regresije priakovana multikolinearnost. Tretji model, v katerem
so vsi regresijski koeficienti, s konstanto statisticno znadilnimi
vred, nam pojasnjuje vec kot 40 odstotkov variance splodne
ocene kakovosti sodelovanja (tabeli 9 in 10). Vedja ko je
kakovost trzenjskega znanja, kreativnosti in odnosov z ljudmi v
agenciji, veCja je splosna kakovost odnosov med narocnikom
in agencijo z vidika naro¢nika. V model ne moremo vkljuditi
stroSkov, izkuSenosti in nagrajenosti agencije.

Tabela 9: Povzetek regresijskih modelov

Mode! R R popr. B2 Std. napaka ocens
1 ,5881a) 348 341 119
2 636(b) A04 396 114
3 ,B656ic) A30 A18 112

3 - neodvisne spremenijivke: (konstanta), trzenjsko znanje
b - neodvisne spremenljivke: (konstanta), trenisko znanje, kreativnost
¢ - neodvisne spremenljivke: (konstanta), trienjsko znanie, kreativnost, odnosi

Tabela 10: Standardizirani korelacijski koeficienti

Standardizirani koeficienti t  Stiveganja
Model Beta
| {konstanta) B.548 000
trienjsko znanjs 588 8.932 ,000
2 {konstanta) 4.922 000
tréenjsko znanje 359 4122 ,000
kreativnost 333 3.827 ,000
3 {konstanta) 2.921 004
tréenjsko znanje ,306 3.468 00
kreativnost 292 3.363 ,001
odnosi  ljudmi
v agenciji 183 2.697 010

a - odvisna spremenljivka: splo$na ocena kvalitete odnosov agencije

6. SKLEPI IN NEKATERE MOZNE
IMPLIKACIJE

Za raziskavo med nadimi podjetji smo se odlodili, da bi
empiri¢no preverili stanje na podro¢ju odnosov med narocniki
in agencijami. Rezultati potrjujejo hipoteze, ki so bile
postavljene v Clanku, da narocniki agencij polnega servisa
znatilno vigje ocenjujejo kakovost agencij glede kreativnosti,
trzenjskega znanja in nagrad kot naro¢niki drugih agencij.
Razen tega se je potrdila hipoteza, da narocniki, ki sodelujejo z
agencijo do $tiri leta oz. relativno kratek Cas, ocenjujejo
kreativnost agencije v primerjavi z drugimi znaciino vi§je kot
narocniki z daligim staZem, kar se ujema tudi z ugotovitvami
nizozemske raziskave. Naroc¢niki, ki sodelujejo z manj
agencijami, ocenjujejo trZenjsko znanje izbrane agencije visje
kot narocniki, ki sodelujejo z vet agencijami hkrati in ki imajo
torej vel razliénih izkusenj. Povsem potrjena ni le hipoteza, da
je za slovenske narocnike v povpredju posebej pomembna in
visoko ocenjena kreativnost. ViSje ocenjeni so namre¢ odnosi
z ljudmi v agenciji in izkuSenost agencije.

Poleg tega se pokaZe, da so narocniki iz manjsih, pretezno
storitvenih podjeti], ki sodelujejo z ved srednje velikimi,
specializiranimi oz. buti¢nimi agencijami, bolj kritiéni do izbrane
agencije v primerjavi z drugimi glede na kreativnost, trzenjsko
znanje, nagrajenost in izkuSenost.

Zanimiva ugotovitev je tudi naslednja: vedja ko je kakovost
trzenjskega znanja, kreativnosti in odnosov z ljudmi v agenciji,
vedja je splosna kakovost odnosov med narocnikom in
agencijo z vidika naro¢nika. V modet ni bilo mogoce vkljuciti
stro8kov, izkudenosti in nagrad agencije z vidika narocnika.

Iz ugotovitev tega prispevka lahko izpeliemo nekatere
implikacije za naro¢nike in agencije. Odnosi z ljudmi v agenciji
so tisti dejavnik, ki odlikuje agencije, s katerimi narocniki najved
sodelujejo in ki jih najbolj poznajo v primerjavi z drugimi. Razen
odnosov je pomembno merilo tudi izkuSenost agencije in
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naro&nika. Ogla3evalske agencije lahko s pomocjo
izboljsevanja kakovosti posameznih elementoy, ki tvorijo
splodno oceno kakovosti agencije, izboljSujejo svoj polozaj pri
narodnikih in povecujejo vrednost storitev za narocnike, tako
npr. z izbolj$evanjem trzenjskega znanja, spodbujanjem
kreativnosti, z delitvijo informacij, graditvijo zaupanja ter
razreSevanjem konfliktov. Naro¢niki lahko z ugotovitvami
raziskave dopolnijo izkugnje, ki jih imajo pri delu z agencijami,
in na tak nadin razvijejo nacine izbiranja agencij in vrednotenja
njinovega dela. Sodelovanje med naroénikom in agencijo se
lahko prekine na kateri koli tocki, kadar ena ali druga stran Cuti,
da so priviacnost in nagrade sodelovanja nizje kot pri
alternativah. Kvaliteta odnosov pa lahko prispeva k
zadovoljstvu naroénika in agencije ter k zavezanosti izbrani
agenciji.

7. OMEJITVE IN PRIPOROCILA

Pri prikazanih rezultatih je treba upo$tevati, da so pridoblieni z
raziskavo v eni &asovni tocki, glede razvoja odnosov med
naro&niki in agencijami pa bi bila primernej3a longitudinalna
raziskava. Poleg stali3¢ posameznih naro¢nikov bi v raziskavo
Zeleli vkijuditi tudi mnenje agencijske strani ter ve¢
informatorjev v posameznem podjetju. Zanimiva razSiritev
projekta bi obsegala vzorec narocnikov raziskovatnih projektov
in odnose med naro&niki in raziskovalci.

Prikazani rezultati se nana3ajo na del elementov, ki
opredeljujejo splono oceno kvalitete sodelovanja med
naronikom in agencijo, ker je bilo podrocje kvalitete odnosov
postavijeno v $iréi kontekst zadovoljstva in zvestobe med
naro&niki in agencijami in je bil tako merski instrument
kakovosti odnosov omejen. V nadaljnje raziskave kakovosti
odnosov bi bilo treba vkljuéiti e druge elemente, ki jih
raziskovalci odkrivajo v medorganizacijskem okolju, posebej
prizadevanje, vrednost, razumevanje, sodelovanje, druZabne
povezave, delitev informacij, zaupanje, strodke zamenjave,
mo¢ in konflikt.

Povzetek

Pri tr¥enju, ki temelii na odnosih, nas posebej zanima kakovost teh odnosov. V
preudevanju trzenjskih odnosov lahko zasledimo ve& skupin raziskovalcev, ki
odnose preudujejo z razliénih vidikov, tako npr. skupina IMP in Nordijska Sola
trenja. Pri raziskovanju smo se razen na literaturo o kakovosti odnosov v
medorganizacijskem okofju posebej oprli na raziskave na podrogju odnosov
med narogniki in ogladevalskimi agencijiami.

Teoretitno veljavnost postavijenih razmerij smo preverili v kontekstu
sodelovanja med slovenskimi narocniki in agencijami. V clanku predstavijamo
rnerski instrument in indikatorje, ki smo jih za koncept kakovosti odnosov
uporabili v empiri&ni raziskavi med najuspednejsimi podietji v Sloveniji konsc
leta 1996 in v zadetku leta 1997. Merski instrument za merjenje kakovosti
odnosov temelji na primerjavi zaznane ravni elementov kakovosti odnosov z
alternativarmi, ki so na voljo. Za raziskavo med naro&niki in agencijami smo se v
Sirem kontekstu odlogili, da bi ugotovili povezavo med kakovostjo odnosov,
zadovoljstvom in zavezanostjo oglaSevalski agenciji.

Pokazalo se je, da so odnosi z judmi v agenciji ter izkuSenost dejavniki, ki
odlikujejo agencije, s katerimi naro&niki najvec sodelujejo in ki jih najbolj
poznajo. Sploéno oceno kakovosti odnosov z agencijo smo statisticno znaciino
pojasnili s pomacjo trzenjskega znanja, kreativnosti in odnosov z ljudmi v
agenciji.

Abstract

Relationship quality between client and advertising agency

Relationship quality is of special interest in relationship marketing. Several
groups of researchers, including the IMP group and the Nordic School of
Services, deal with this subject from different points of view. Besides the
literature on relationship quality in business-to-business settings we compared
the results with the research in the specific area of clients-advertising agencies
relationships.

Theoretical validity of the postulated relationships were examined in the
context of relationships between Slovenian clients and agencies. In the paper
we present a set of observable indicators for the construct of relationship
quality which were used in our study of 200 main advertisers in Slovenia (end
of 1996, beginning of 1997). Measurement of relationship quality is based on
comparison of the perceived level of relationship quality elements to the
alternatives available. Relationship quality was examined in a context of
antecedents for customer satisfaction and loyalty to advertising agencies.

The revealed that quality of relationships with agency people and experience
differentiate between the agencies which clients work mostly with and
therefore know best. Overall comparison of the relationship quality to
alternatives available can be statistically significantly explained with elements
of marketing knowledge of the agency people, creativity and relationships with
agency people.
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OCENE IN |William G. Nickels in

PREDSTAVITVE | Marian Burk Wood:
Marketing. Relationships,

Quality, Value
(Worth Publishers,New York 1997)

Ob prelomu tisodletja se tudi marketindka disciplina skusa
vzpostaviti na novo. V 1o jo prisiljujejo diskontinuitetne
spremembe okolij, med katerimi lahko poudarim predvsem
novo interaktivno informacijsko tehnologijo, spoznanje o
soodvisnosti akterjev globalne ekonomije, individualizacijo in z
njo povezano sesuvanje mnoZi¢nih trgov ter novo eticno,
druZbeno in ekologko odgovornost organizacij.

Med smermi nove konceptualizaciie marketinga prednjaci
gibanje, ki hote marketing vzpostaviti skozi interaktivni vidik.
Sprva skromni poskusi privrzencev paradigme marketinskih
odnosov, ki je v devetdesetih letih pricela nagenjati
konvencionalni marketing, so se v zadnjih letih spremenili v
pravi plaz. Disciplina je zagela upo$tevati nove guruje, kot so
Gummesson, Groenross, Morgan, Christopher, Webster,
McKenna itd., in zavragati »staroste« upravijalske perspektive,
med katere sodijo Kotler, Jobber, Baker, McCarthy itd. Slednji
s0 zato vse bolj prisiljieni vna3ati elemente odnosnosti v svoja
tradicionalna dela (npr. Philip Kotler: TrZenjsko upravijanje,
Marketing management, Slovenska knjiga, Ljubljana 1996),
marsikateri pa so o¢itno obupali in prepustili to podrogje
milajsim kolegom.

Kijub mnozi&i knjig in 8e vegjemu Stevilu Slankov, da o referatih
na konferencah sploh ne govorim, je dosedanje delo na
podrodju marketindkih odnosov vendarle predstavijalo le sveZo
alternativo in ne celovitega poskusa ustoliGenja nove
znanstvene paradigme. Kriterij te ocene je lahko pregled
obstojetin usbenikov za marketing, kjer do pravih sprememb
do nedavnega 3e ni pridlo. Zdi se torej, da v tem trenutku
sobivata vsaj dve resnici o marketingu, konvencionaina,
upravljalska in nova interaktivna oz. odnosna.

Znotraj tega konteksta je zato pojav ucbenika osnov
marketinga z naslovom Marketing. Relationships. Quality,
Value vreden nade posebne pozornosti, predstavitve in ocene.
Dr. Zlatko Janci¢ Avtorja ugbenika William Nickels in Marian Burk Wood ne
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sodita v oZji izbor znanih osebnosti v marketingki disciplini, vsaj
ne iz perspektive, kakrino nam je doslej ponujala previadujoda
marketindka paradigma. Podrobnej3i uvid nam vendarle
pokaZe, da je dr. Nickels dobro znan v krogih teoretikov
makromarketinga, podrogja, ki prouguje vpliv marketinga na
SirSe druzbeno okolje. Napisal je tudi delo Understanding
Business, ki je nekak uvod v razumevanje poslovnih ved. Ta
izredni profesor na Univerzi v Marylandu je bil tudi pionir
koncepta celovitega trznega komuniciranja in avtor ugbenika
Marketing Communication and Promotion. Danes je
njegova preokupacija vezana na marketinske odnose, kar je
seveda v zadnijih letih tudi sicer primer pri velikem tevilu
marketingkih teoretikov. Soavtorica Woodov, je predsednica
svetovalnega podjetja Strategic Marketing Group in zato znana
predvsem v krogih poslovnih svetovalcev ter tudi kot
soavtorica ucbenikov s podro&ja marketinga in drugih
poslovnih ved.

Avtorja s svojim delom Marketing. Relationships, Quality,
Value nedvomno orjeta ledino novega razumevanja
marketinga, saj ga ustoliGujeta kot matico razumevanja in ne le
kot eno izmed moZznih opcij. Usbeniki so doslej, kot sem e
nakazal, zasledovali upravijalski pristop. To pomeni, da vodstvo
preko procesa analize, nadrtovanja, izvedbe in nadzora vodi
marketing s potrodniki. Upravijavci naj bi torej obvladovali
elemente marketingkega spleta in bili zadolzeni za to, da se
pravi izdelek znajde na pravem mestu in da se o njegovem
nakupu preprica pravega potencialnega potrognika.

V njunem uébeniku so stvari drugadne, saj razumevanje
marketinga vzpostavijata na temeljih odnosov in ne akcije z
vrha. Marketing se po njunem mnenju dokondno poslavija kot
poslovna funcija. Seveda s tem ni ne izgublja, nasprotno,
postaja temelina veda, katero moramo obladovati pri
vsakrSnem upravijanju, bodisi da gre za profitno ali neprofitno
delovanje. Marketing kot filozofija upravijanja in ne le skupek
tehnik in metod postaja zato $e kompleksnejsi, vseprevevajod
in Se bolj kljucen za prezivetje organizacij.

Klju¢na beseda knjige so vsekakor najprej marketindki odnosi.
Ti avtorjema ne pojasnjujejo le problematike temeline diade
»ponudnik - potrodnik«, marved vse moZne in relevantne
povezave organizacije z njenim notranjim in zunanjim okoliem.
Logitno je, da taka zastavitev zavraga enostransko akcijski
upravijavski pristop in da temelji na interaktivnosti partnerjev v
menjavi. Iz tega razloga lahko razumemo odlonost obeh
avtorjev pri zavzemanju nkup&evega« staliséa. Le tako seveda
lahko pravilno doumemo graditev in chranjanje odnosov,
kakor avtorja tudi sicer pojasnita osnovni smoter novega
marketinga. Odnosi pa so v tesni povezavi s kakovostjo in
ustvarjanjem vrednosti za obe v menjavo vkljugeni strani. Vse
to avtorja postavljata e v $irsi okvir nove poslovne etike in
druZbene odgovornosti, ki je posebej pomanijkijiva prav v
konvencionalno razumlienem in izvajanem marketingu. Da
celotna zgradba ne izzveni idealistiéno, se avtorja potrudita z
zares Stevilnimi primeri iz prakse, katerih posebna vrednost je
tudi za nade razmere, da gre za sveZe, internacionalne
primere, med katerimi previadujejo manje in srednje

organizacije iz proizvodnega, predvsem pa storitvenega
sektorja.

Aviorja sta se projekta ugbenika novega markstinga lotila, kot
se spodobi, nadvse marketinsko. O vsebini sta se posvetovala
tako z uporabniki Studenti, kot tudi s praktiki in akademiki in pri
konéni verziji uporabila pripombe kar 42 recenzentov.

UChenik Marketing. Relationships, Quality, Value sestavija
sedem delov, ki si sledijo po maniri stratedko marketindkega
pristopa, in sicer: temelji marketinga in marketingkih odnosov,
analiza okolij, marketingko raziskovanje, segmentacija,
dolo&anije ciliev in pozicioniranje, razvoj izdelkov in storitev,
vrednotenje in cenovne strategije, kanali distribucije in
upravijanje verige vrednosti ter celovito trzno komuniciranje.
Vendar pa ti naslovi e ne pomenijo, da je delo potemtakem
enako sorodnim ucbenikom. Znotraj vsakega namred
najdemo samosvoj razlagalni pristop, z vkljuditvijo vseh, v tem
trenutku kljuénih marketinkih novosti (posebej omenjam
poudarek na pomenu internega marketinga) in seveda s
prevlado temeljne inovacije, marketingkih odnosov.

Ce na kratko navedem le kljucne novosti, naj povem, da
avtorja Ze takoj na zaCetku podata razliko med staro in novo
vizijo marketinga, pri ¢emer marketing definirata kot »proces
vzpostavljanja in ohranjanja obojestransko koristnih menjainih
odnosov s potro3niki in drugimi deleZnikic (str. 4). V povezavi s
tem podata tudi loénico med transakaijskim marketingom in
marketinskimi odnosi. K temu dodata 3e pomembno
opredelitev o potrebnosti preseganja potrodniske perspektive
v marketinSkem konceptu in hkrati izpostavita nujo po
udejanjanju deleZniske naravnanosti marketinga.

Srediscni del ucbenika se ukvarja s (3e) veljavnimi koncepti na
podro&ju marketingkega procesa analiz, raziskav, strateske in
tudi taktic¢ne izvedbe ustreznih, sicer Ze znanih korakov. Lahko
bi rekel, da je kljub paradigmatskemu zasuku ugbenik ohranil
tisto najbolie, kar predstavija okostje upravijavskega pristopa,
in seveda dodal manjkajote. Tako imamo pred seboj neke
viste novo sintezo jina in janga marketinga, mozno pot, ki ji
bodo sledili $e mnogi ubeniki v prihajajotem obdobiju.

Temeljno vpradanje novega marketinga je vsekakor vprasanje
moZnosti upravijania marketingkih odnosov. Avtorija njihovo
graditev in ohranjanje razumeta podobno, kot se spletajo
odnosi med ljudmi. Pravih odnosov v tem kontekstu tako ni
mogoce gojiti le z aktivnostjo ene strani, marved so zanje
pomembne vrednote kot zanesljivost, postenost, zaupanie,
stalnost, skrb za drugega itd. Teh vrednot seveda v arzenalu
konvencionalnega marketinga ne bomo nasli, kar pa e ne
pomeni, da tega arzenala ni mod¢ uporabiti za krepitev
odnosov. Avtorja tu menita, da je mozno izdelati marketingki
nacrt pri vzpostavijanju in ohranjanju marketindkih odnosov,
vendar v opisu letega opazimo, da gre poleg standardnin
orodij marketindkega nadrtovanja pravzaprav predvsem za
aktivnosti, ki so usmerjene k spreminjanju nas (podijetja)
samih. Gre za delo na podroGju internega marketinga,
koordinacijo naporov vseh ravni v organizaciji, storitveno
naravnanost, opolnomo&enje ljudi in njihovo navdu$evanje za
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pravi smoter poslovanja in pravi odnos do deleznikov
organizacije, ki naj temelji na odnosih, kakovosti in ustvarjanju
vrednosti.

Na trgu je po mojem mnenju to prvi iz generacije novih
ucbenikov o temeljih marketinga. ObseZna, trdo vezana knjiga
velikega formata ima poleg 633 strani $e celo vrsto prilog,
opomb in seveda podrobno stvarno ter imensko kazalo.
Notranj3¢ina je bogato barvno ilustrirana in tudi oblikovno
bralcu nadvse prijetna. Za $tudenta je e posebej prijazna
sama struktura besedila s cilji vsakega poglavja, uvodnimi
primeri iz prakse, izpostavijenostjo razlag kljuénih pojmov in
definicij, povzetkom vsakega poglavja, navedbo klju¢nih
besed, primeri za posami¢ne in skupinske vaje in aplikacijami s
podrogja Interneta ter elektronskega marketinga. Uchenik pa
se ne konca pri platnicah, marve¢ se po Zelji podaljla z vrsto
video in racunalniskih uénih pripomockov.

Ce poskusim podati splodno oceno, moram povedati, da gre
za uCbenik z dobro prihodnostjo. Napisan je v preprostem
jeziku, kot se za ucbenik osnov marketinga tudi spodobi. Tako
opredeljen se udbenik tudi izogne kritiki o preplitvi poglobitvi v
posamezne specifike procesov marketingke menjave, ki bi jo
lahko podal sam. Seveda bodo kritike 3e veliko stroZje, saj

bodo privrzenci stare paradigme, ki tradicionalistiéno in
predvsem ozko zamejujejo marketing, nasli verjetno vrsto
napacnih izhodis&. Sam sem prav z njimi skorajda v celoti
zadovolien. Morda sem pri tem pristranski, saj to reCem tudi
zaradi tega, ker je sam pristop zelo podoben pristopu, ki ga
razvijam tudi sam. Objektiven razsodnik pa bo seveda
prihajoci Cas.

Naj kontam z mislijo. da je pred kratkim slovenska
marketindka skupnost dobila vse pohvale vreden prevod
Kotlerjeve »biblije« marketinga. Za mnoge to pomeni konec
iskanja in dolgega obdobja &rpanja in ponavijanja. Sam sem v
tem primeru zagovornik »nove zaveze, ki jo na podrocju
marketinga utirajo pristai marketingkih odnosov. Mednje
sodita tudi naa obravnavana avtorja. Njun ucbenik vsekakor
e ni dokonéno zveliCaven, je pa nedvomno dober poizkus v
pravi smeri. Za tem uébenikom bodo pridli $e boliSi, popoine;si.
Ostala pa bo osnovna usmeritev, ki marketing prilagaja
spremenjenim razmeram v poslovnem in druZzbenem okolju
21. stoletja. Marketing je pa¢ veda o menjavah med fjudmi oz.
organizacijami le-teh. In kakor se spreminjajo udeleZenci
menjav in njihove nravi, tako se morajo spreminjati tudi pravila
v ubenikih. Vedno bodo sobivali mnogi, v danem trenutku, na
videz popalni.
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Smo najvecja specializirana
trznoraziskovalna hisa

v Sloveniji in vam
ponujamo celoten spekter
trznih, medijskih in
javhomnenjskih raziskav.

KONTINUIRANE RAZISKAVE

Panel trgovin blaga Siroke potrosnje

Scanning panel

Panel trgovin tehni¢ne stroke

Testni paneli trgovin

Omnibus gospodinjstev

Omnibus gostinstva

Omnibus mladih

Oglasevalski odmev

Mediapanel - analiza gledanosti TV programov

AD HOC RAZISKAVE

Analiza trznih potencialov

Izbor in preverjanje imen blagovnih znamk
IzobraZevanje in svetovanje na podrodju raziskav
Merjenje zadovoljstva potroSnikov

Preverjanje ucinkovitosti oglasevalskih akcij
Raziskave cen in promocijskih aktivnosti

Raziskave imidZa blagovnih znamk

Raziskave javnega mnenja

Razvoj strategije trzenja

Segmentiranje trga in pozicioniranje izdelkov in storitev
Svetovanje pri razvoju novih izdelkov

Testiranje embalaZe in drugih grafi¢nih materialov
Testiranje izdelkov

Testiranje oglasov

Osnovni podatki o podjetju Gral-lteo
podijetje ustanovili podjetji Gral Marketing in lteo v zacetku leta 1998

najvedja specializirana trZnoraziskovaina hisa v Sloveniji

28 redno zaposlenih

10 stalnih zunanjih sodelavcev

vet kot 700 Solanih anketarjev

obe udrugbi stanoviteljici sta izvedli v letu 1997 vet kot 200 raziskovalnih projektov
stalna kontrola kvalitete, vse delo poteka v skladu z ESOMARjevimi standardi

lastni studio za telefonsko anketiranje

2 sobi za skupinske diskusije

podietje na Hrvaskem

preko mre¥e GFK, TN - Sofres in Rl dostop v vedino drZav sveta

slovenski nacionalni predstavnik v ESOMARju

¢lani DMS in SOZ




Na vsaki pisalni mizi je dovolj
prostora za novi Telefonski
imenik Slovenije, ki je tanek
samo 10 milimetrov.

Zgoscenka, ni kaj!

Elektronski telefonski imenik Slovenije na laserski plogéi
(CD-ROM) vam zagotavija hitro in zanesljivo informacijo
tam, kjer jo najbolj potrebujete - na delovnem mestu,
Ne bo vam treba vec iskati posameznih knjig po drugih
pisarnah, preprosto boste vtipkali iskano ime in omrezno
skupino in ratunalnik vam bo v trenutku izpisal Zeleno
Stevilko.

Poleg prakti¢nosti pa Elektronski telefonski imenik
Slovenije odlikuje tudi aktualnost: z vsemi spremembami

izhaja dvakrat letno, kar je dvakrat bolj pogosto kot
knjizna izdaja.

Za narotilo nove izdaje Elektronskega telefonskega
imenika Slovenije pokli¢ite brezpla¢no telefonsko
Stevilko 080 80 08.V prodaji je tudi v Teletrgovinah
Telekoma Slovenije in na vegjih postah.

Telekom )
Slovenije W
Mo¢ komunikacij




VODA = ZIVLJENJE

VODA SESTAVLJA DVE TRETJINI ZEMELJSKE POVRSINE IN JE VITALEN ELEMENT VSEH ZIVIH BITIJ.

V RAZLICNIH POJAVNIH OBLIKAH JE NAJPOMEMBNEJSI OBLIKOVALEC PODOBE IN ZIVLIENJA PLANETA.,
NA NJENI GLADINI SE ZRCALI OKOLJE V VSEJ SVOJI BARVITOSTI, NJENA PROSOJNOST IN CISTOST

ODSEVATA NAS ODNOS DO NARAVE,

T

in naravno okolje je za ljudi

Zivljenjskega pomena. V Heliosw Ze nekaj let usmer-
jamo znanje in izkusnje v razvof okolju prijaznih barv na vodni
osnovi, za kar imamo veé razlogov:

o zavedamo se ranljivosti okolja,

o zavedamo se pomena nadomesanja neprimernih sestavin z okolju in
liudem bolj primernimi,
o zavedame se, da so barve, ki jih proizvajamo, prisotne na vsakem koraku
nasega Zivljenja in dela,
o zavedamo se, da moramo upostevati najzahtevnejsa okoljevarstvena priporocila
in standarde, ki veljajo v Evropi.

vam v Heliosu lahko ponudimo vodne barve za razlicne
kvdlitete podlage (les, parket in kovine] v sklopu uveljavljenih blagovnih
skupin Bori, Ideal in Tessarol, ki ustrezajo najzahtevnejsim svefov-
nim standardom. Vizualno so ti izdelki prepoznavni po graficnem
simbolu ribice v soncu, ki se kot Zig pojavija na embalaZi

in jaméi visoko kakovost in ekolosko

neoporecnost barv.

v PRy,
> 4

D.C.Studio
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