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TrZenjska strategija
dinamicénega podjetja v visoki
tehnologiji

1.UVOD

Spremembe v druzbenem razvoju terjajo spremembe v
poslovnem vedenju. Gospodarske panoge komaj 8e lahko
loGujemo na visokotehnologke in tradicionalne,
Spremenjeno poslovno okolje terja od nas, da ga
spoznamo, sprejmemo njegove zakonitosti in se po njih
ravnamo. TrZenje, ki opredeljuje odnos podijetja v menjavi z
okoljem, je zato najobdutljivejSa sestavina menedZmenta za
te druzbene spremembe.

Vloga trzenja v odnosu do trzno spodbujanih raziskav in
razvoja je pravzaprav v tem, da pois€e odgovor na 1o, kaj
porabnik v resnici Zeli. Vendar porabniki svojih Zelia
ponavadi ne poznajo do potankosti. Vsekakor Zelijo boljse
resSitve za svoje probleme. To Se zlasti velja na trgih
visokotehnolo3kih izdelkov. Zato je tezko izvedet, ali
prihajajoto novost pravzaprav potrebujejo ali ne. Ena
poglavitnih nalog trzenja je tako, da temeljito preudi
probleme porabnikov in si prizadeva izbolj$ati njihovo
kakovost Zivlienja (McDonald, 1988, str. 9),

Namen pri¢ujodega prispevka je predstaviti okvir za
stratesko trZenjsko odlocanje v spremenjenih razmerah,
opredelienih z notranjim okoliem, katerega kljuéni dejavnik
dinamike je tehnoloska sprememba, in z zunanjim okoliem,
opredelienim s spreminjanjemn v vedenju porabnikov,
drugacni strukturi trgov in novimi oblikami konkurence.

V nadaljevanju bomo opredelili pojem dinami¢nega
podietja. Opredelitev je precej ohlapna, veckrat bi jo lahko
preprosto nadomestili kar s pojmom majhnega ali
srednjevelikega podietja v rasti. Razlika pa vendarle obstaja.
Prvi¢, z vidika oblikovanja strategije s tem izrazom
poudarjamo, da razmerje med korporativno in poslovno
strategijo pravzaprav ni relevantno, saj dinamic¢no podjetje
sestavlja le ena oziroma pesd&ica poslovnih enot. Zato
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podobno velja tudi za tehnolosko strategijo: ponudba v
dinamic¢nem podjetju temelji na eni osnovni tehnologiji ali
na pescici osnovnih tehnologij. Hkrati smo se s tem izrazom
Zeleli izogniti tudi pojmovanju podjetja kot izrazito majhne,
Seprav rastoCe gospodarske celice. Kon¢no lahko
ugotovimo, da tako poimenovanje ustreza slovenskim
razmeram, kjer v strukturi podjetij na podroGju visoke
tehnologije ne najdemo veliko korporacij niti posebej
majhnih podjetij. Precej pa je zdravih tehnologkih jeder v
srednjevelikih podjetjih (do 500 zaposlenih).

Naslednja opomba se nana3a na model za oblikovanje
trzenjske strategije kot moZni okvir za stratesko trZzenjsko
planiranje. Njegov osredniji namen je identifikacija in
oblikovanje dolgoro¢ne konkurencne prednosti podijetja ter
ga razumemo kot dolo€anje trZzenjskih ciljev in
opredeljevanje aktivnosti za to, da jih dosezemo. Zlasti v
manjsih, nediverzificiranih podjetjih je tak proces lahko
izrazito neformalen (McDonald, 1992, str. 6). Moc¢na
povezanost med poslovno uspesnostjo in sistematicnim
procesom planiranja pa se izkaze 3ele dolgoro¢no. Vendar
pa ne obravnavamo celotnega procesa. Ne spus¢amo se v
analiticne metode in postopke in ne obravnavamo
podrobneje uresnicevanja posameznih trZenjskih taktik.
Trzenje pa pojmujemo kot strate$ko usmeritev podjetja in
ne samo kot paslovno funkcijo.

Nazadnje Se ugotovimo, da zasnova tega prispevka temelji
na splosno uveljavljeni trzenjski teoriji in od nje prehaja k
preudevanju trzenjske strategije v posebnih okolis¢inah.
Obenem pa je pristop k preudevanju izrazito prakticen.
Poglobljeno obravnavamo predvsem tista podrocja, za
katera veljajo posebnosti z vidika podrogja preucevanja,
druga pa so zgolj omenjena in ustrezno uvriéena. Dobren
del literature pa temelji na prakticnih izkudnjah in raziskavah,
ki omogocajo splosnejSe sklepe.

2. OPREDELITEV PODROCJA PREUCEVANJA

Osredniji predmet preuCevania je trZenjska strategjja
podjetja. Se o¥je je opredelien z znadilnostmi podjetja, ki
tako strategijo ustvarja, in z znadilnostmi panoge ali pa
posfovnega podrodja, v katerem posluje. Podijetie, ki nas
bo zanimalo, je po svojih znadilnostih dinamicno in
rastoce. Posluje na podrogju visoke tehnologije oziroma
je to njegovo relevantno poslovno podrocie. Ti dve omeijitvi
sta tako temeljni dologljivki posebnosti strateskega
odio¢anja v podjetju in opredeljujeta njegovo trzenjsko
strategijo. StrateSko odloCanje v takem podietju je zato
dolo¢eno in omejeno na naslednji nacin.

2.1. Ansoffova kocka (vektor) rasti

Strateske alternative prihodnjega razvoja dinami¢nega
podjetja si lahko ponazorimo na tridimenzionalni Ansoffovi
kocki (vektorju) rasti, ki ponuja osem osnovnih tipov
strategij razvoja (Pucko, 1993, str. 205). Na posameznih
oseh ponazarja strateske alternative med sedanjimi in
novimi trgi, izdelki ter sedanjo in novo tehnologko osnovo.

Moznosti izbire, ki jih ima podietje na volio, so omejene z
dinamicnim prilagajanjem svoje tehnoloske
podstrukture novim konkurencnim razmerjem v
panogi, ta pa so dolodena zlasti z dinamicnim tehnoloskim
razvojem. Tako lahko podjetje v dologenem Easovnem
trenutku izbira le med naslednjimi strategijami: a) strategijo
razvoja tehnoloSke podstrukiure, ki ohranja sedanje izdelke
in trge, b) strategijo omejene trzno-tehnoloske
diverzifikacije, ¢) strategijo omejene izdeltno-tehnoloske
diverzifikaciie in d) strategijo popolne diverzifikacije, ki
obsega razvoj novih izdelkov, trgov in tehnoloske osnove.
Zaradi narave panoge, v kateri podjetje konkurira, je
namre¢ prisilieno nenehno posodabljati svojo tehnologko
osnovo, zato da ohranja in izpopolnjuje svojo konkurenéno
prednost.

Slika 1: Ansoffova kocka
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Vir: JoZe Piano: Ansoffova matrika, Marketing Magazin, julij, august 1994,
str. 38.

Pri uporabi Ansoffovega koncepta za doloanje strateskih
alternativ rasti in razvoja podjetja kaZe poudariti, da
zaporedija strategij, kot ga predlaga Kotler, v tako
opredeljenih razmerah ne moremo vnaprej predpisovati’. V
razmerah dinamicnih tehnoloskih sprememb, ki dolocajo
tako zunanje kot notranje okolje podietja, vioga trzenja ni
ved v osvajanju trznih deleZev, temved v ustvarjanju novih
trgov (Milosavijevi}, 1989, str. 321). Tehnologke
spremembe v dologeni panogi narekujejo naravo
konkurence v njej in vplivajo na vseh pet sestavin
Porterjevega modela za ugotavijanje priviadnosti panoge
{b-Forces Model) ter seveda tudi na relativni poloZaj
podijetja v njej. Zato se mora podietie nenehno prilagajati
novim konkuren&nim razmerjem v procesu dinamicnega
pozicioniranja, kar pomeni, da ne sledi ve¢ nujno
Kotlerjevemu vrstnemu redu strategij rasti od penetracije
trga Cez strategije razvoja izdelka in razvoja trga do
strategije diverzifikacije.

Tehnoloska sprememba, ki je torej stalnica na podrodju, ki
ga preucujemo, skrajSuje Zivlienjske cikluse izdelka in
spreminja odnose med zaposlenimi. Premik meje panog
omogoca deregulacijo nekaterin dejavnosti in povzroca vse
vedjo globalizacijo gospodarstev (Capon, Glazer, 1987, str.

' Kotler prediaga logitno zaporedje strate$kega razvoja in rasti podjetja v
Ansoffovi matriki zaCen§i s strategijo trzne penetracije prek razvoja izdelka
in razvoja trga do popolne diverzifikacije (Piano, 1994, str. 38).
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3). Vse te posledice oteZujejo predvidevanje in povedujejo
tveganje v panogi. To S8e poveduje potrebo po sodelovanju
med razvojno-raziskovalno in trzenjsko delavnjostjo v
podietju. MenedZment tehnoloSke spremembe mora
upoStevati posledice, ki jih taka sprememba povzrodi v
podjetju in v njegovem okolju.

V takem okolju, v katerem dostop do nove tehnologije ni
problematicen, je podjetje pred naslednjim problemom:
enostavno je biti drugacen na trgu, na katerem si skorajda
edini konkurent; mnogo teZje pa, Ce druga podjetja
izdelujejo isto s skoraj enako tehnologijo (Roj3ek, 1990, str.
96). V podjetju je zato kljuénega pomena dobro
sodelovanje med razvofno-raziskovalno dejavnostjo in
trZenjem. Naloga slednjega v procesu dinami¢nega
pozicioniranja pa je obenem tudi, da integrira porabnika v
delovanje podijetja. Trzenje v novem, tehnoloko in
porabnidko spodbujanem okolju mora postati dialog med
proizvajalcem in porabnikom (McKenna, 1991, str. V).
Resitev je v skupinskem delu, ki kot nacin sodelovanja
med razvojno-raziskovalnim oddelkom in trzenjem v
podjetju spodbuja vodoravne in neformalne povezave med
strokovnjaki z razli¢nih podrodij in z razliénimi stopnjami
odgovornosti v podjetju.

Ob tem je treba opozoriti $e na naslednji vidik povezanosti
trzenja in razvojno-raziskovalne dejavnosti v podjetju.
Obi¢ajno pojmujemo viogo trZenja kot pobudnika
inovacij. V visoki tehnologiii pa se pogosto v razvojno-
raziskovalni dejavnosti porodi nova tehnologija, in naloga
trzenja je, da potrebo po njej na trgu sele odkrije.
(Rojgek, 1990, str. 97) To je ena od posebnosti trzenja
visoke tehnologije, o ¢emer bo 8e govor v naslednjin
poglavijih.

V nadaljevanju bom natanéneje predstavil na zaetku
omenjeni dolocljivki podrodja preucevanja. To sta
dinamiéno podjetje in poslovno podrodje visoke
tehnologije.

3. DINAMICNO PODJETJE

Z dinami¢nim podjetjem v tem delu oznadujem podjetje
nagle rasti in razvoja. Tako podjetje v obdobju rasti
dozZivija kakovostne spremembe v vseh svojin
podstrukturah in v slogu vodenja. Dinami¢no podjetje
ponavadi pozna podjetniski slog vodenja.

Za podrobnej$o opredelitev si lahko pormagamo z eno
izmed uveljavlienih razvrstitev podjetij. Namesto klasi¢ne
delitve podjetij na majhna, srednja in velika lahko
uporabimo delitev, ki jo predlagata Shanklin in Ryans
(Shanklin, Ryans, 1987, str. 124). Njuna razdelitev podjetij v
visoki tehnologiji pozna naslednje organizacijske oblike.

1. Velnacionalno podijetje v visoki tehnologiji; sem sodijo
podjstja, ki imajo svoje operacije po vsem svetu,

spadajo med najvecje svetovne korporacije (npr. med
skupino Fortune 1000) in so prisotna tako na trgih
konéne porabe kot na medorganizacijskih trgih.

2. Velnacionalno podjetie z eno ali ve¢ podruznicami v
visoki tehnologiji bodisi na medorganizacijskem trgu
bodisi na podrocju kontne porabe; podjetje ima lahko
del ali ve¢ino svojih operacij na tradicionalnih trgih, s
posameznimi strateskimi poslovnimi enotami pa
posega na trge visoke tehnologije. Po velikosti sodi
med najvedja podjetja na svetu (npr. Fortune 1000).

3. Srednja in majhna podjetja v visoki tehnologiji; njihovo
primarno poslovno podrocie je v visoki tehnologiji.

4, Razvoini laboratoriji; pri nas so razvojni laboratoriji na
podrogju visokih tehnologij, ki bi bili organizirani kot
podijetja, praviloma redkost.

5. Podjetja visoke tehnologije, ki temeljijo na aplikacijah
za vojaske potrebe; med njimi lahko najdemo tudi
podruZnice vecnacionalnih podjetij. Njihovo delovanje
je mo&no odvisno od financiranja iz drzavnega
proracuna.

V tem delu je predmet preucevanja podjetje, ki spada med
srednje velika in majhna podjetja v visoki tehnologiji, ki je po
gornji delitvi zelo Siroko opredeljen. Poudariti je treba, da se
okvir za oblikovanje trzenjske strategije v tem prispevku ne
nanasa le na sektor majhnih hitro rastocih podjetij, Ceprav
jih bomo kar nekajkrat omenili. Presega pa uveljavlijeno
omejitev za opredeljevanije sektorja majhnih in
srednjevelikih podijetij, ki naj bi imela do 50 zaposlenih.
Ohlapna opredelitev dinamicnega podjetja, ki mu Zelimo
poiskati najprimernejo trzenjsko strategijo, upoSteva
slovenske razmere, ki v precej8nji meri opredeljujejo velikost
in strukturo podjetja®, Pomembna znadilnost dinamitnega
podjetja v visoki tehnologiji je Se, da obvladuje visoko
tehnologko raven, njegova Sibkost pa je v trzenju.

Dodati kaZe, da je velikost dinamiCnega podjetja namesto s
klasi¢nimi merili raje omejena z dejstvom, da izdeléni splet

2 Pomen podjetnistva in z njim sektorja majhnih in srednje velikih podjetij
se je povedal zlasti v oserndesetih letih s previado ekonomike ponudbe in
s privatizacijskimi teZnjami v ZDA, Veliki Britaniji in $e nekaterih razvitih
drzavah. V srednji in vzhodni Evropi je vioga podjetni$tva nekoliko
drugaéna, saj z njim povezujemo zlasti procese lastninjenja in
prestrukturiranja gospodarstev ter seveda razvoja sektorja majhnih in
srednjih podjetij, ki kot tisti del gospodarstev na prehodu, ki ni neposredno
obremenjen s preteklostjo, lahko pomeni nov temelj dolgorodne
gospodarske rasti. V zadnjem Casu je v razvitih gospodarstvih pomen tega
sektorja zaGel slabeti. V ZDA bruto domadi proizvod na podjetje, ki ga
uporabljajo za oceno velikosti tipitnega podjetja, narasta Ze od leta 1991,
Najve& novih podjetij je v minulem obdobju nastajalo zlasti v panogah
visokih tehnologij, kjer so bile vstopne ovire oditno najnizje. Vendar je v teh
panogah na pohodu obdobje konsolidacije majhnih podjetij. Priblizno 60
odstotkov majhnih in srednjih podjetij namre¢ ne dodaka pete obletnice
delovanja. V zdruZevanje jih silijo zlasti konvergentne tehnologije in
narasCajodi strodki trzenja (“The puzzling infirmity of America’s small
firms”, The Economist, London, 18. Februar 1995). V Sloveniji po viharnih
letih razpadanja velikih sistemov in ob koncu procesa lastninjenja
sposobnosti za rast, razvoj in dinamicno prilagajanje tudi ne moremo ved
pripisovati le nedavno ustanovlienim in hitro rasto¢im podjetiern.
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tega tehnoloSko-intenzivnega podjetja temelji na eni sami
osnovni tehnologiii oziroma na pe&cici le-teh. Osnovna
tehnologija se pogosto ujema s strateskim poslovnim
podrogjem, vendar ni hujno. Posamezna osnovna
tehnologija lahko predstavija tehnolosko osnovo za pavsem
diverzificirane dejavnosti, lahko pa 3ele ve¢ osnovnih
tehnologij zadosti sposobnosti podjetja, da nastopa na
enem samem strateSkem poslovnem podrodju. To velja
predvsem za bolj kempleksne izdelke, na primer v letalski
industriji.

4. POSLOVNO PODROCJE VISOKE TEHNOLOGIJE

4.1. Opredelitev podrodja visoke tehnologije

Preden zatnem razpravo o trzenju na podrogju visoke
tehnologije, je treba opredeliti, kaj z visoko tehnologijo
pravzaprav razumemo. Opredelitve visoke tehnologije so
pogosto kakovostne in precej ohlapne. Beard in
Easingwood menita, da prave opredelitve pravzaprav ni,
Seprav na splodno velja, da “high-tech” vkljucuje hitre
tehnoloske spremembe in inovacije, visoke vloZke v
raziskave in razvoj ter doloceno stopnjo negotovosti, ki so ji
izpostavlieni vsi sodelujodi v panogi. Britanska standardna
panoZna klasifikacija (Standard Industrial Classification, SIC)
upoSteva sedem tehnoloko intenzivnih panog: kemiéno,
farmacevtsko, raCunalnisko, elektro in lasersko industrijo,
telekomunikacije in avtomatizacijo. Tako z visoko
tehnologijo razumemo “tehnologije z visoko stopnjo
sprememb” oziroma “tehnologije, ki se hitro menjajo”
{Seni}, 1980, str. 37).

Po koliginskih merilih amerigki BLS (Bureau of Labor
Statistics) za potrebe statistike med visoke tehnologije
priSteva tiste panoge, ki imajo dvakrat vedji deleZ
zaposlenih s tehni¢no izobrazbo in ki viagajo v raziskave in
razvoj dvakrat ve¢ sredstev od ameriskega povpredja
(Shanklin, Ryans, 1987, str. 59). Sem pritevajo
farmacevtsko industrijo, proizvodnjo elektronike, hardwara
in softwara, letalsko industrijo, proizvodnjo laboratorijske
opreme in razvojno-raziskovalne laboratorije (Seni}, 1980,
str. 37). Poleg tega pa BLS opredeljuje e drugo kategorijo
dejavnosti, industrij z velikim deleZzem visokih tehnologij.
Mednje priSteva tiste panoge, ki so po deleZu tehni¢nega
osebja in vlaganjih v raziskave in razvoj nad ameriskim
povpredjem. Vsekakor imajo podietja s podrodja visoke
tehnologije eno skupno znadilnost: poslujejo zelo blizu ali
pa prav na meji novih znanstvenih odkritij izbranih
tehnoloskih podradij in si tudi sama prizadevajo te meje
pomakniti $e naprej. Zato je nemara najpomembnejSe
merilo za opredelitev visoke tehnologije ti. “stanje
znanstvene in tehnologke vesdine” ali “state of the art”
{Seni), 1980, str. 37).

V najsirsem smislu lahko tehnologijo v podjetju
opredelimo tudi kot know-how in jo logimo od bolj
splodnega pojma znanje, ki naj ne bi imelo izkljutno

neposredne uporabne vrednosti. Razlikujemo izdeléno
tehnologijo, procesno tehnologijo in tehnologijo vodenja in
upravljanja (menedZmenta). Visoka tehnologija se v
gospodarstvu utelesa v oblikah, kot so izdelki ali sestavni
deli izdelkov, procesi, delovna sredstva, materiali in viri ter
visokotehnolo3ke storitve. Visoka tehnologija vsebuje vse
ali vsaj nekatere od naslednjih zna&ilnosti (Seni}, 1980, str.
38, Milisavljevi}, 1989, str. 328): nove vede, kot na
primer biotehnologija na osnovi razvoja genetike,
avtomatizacijo, na primer procesa proizvodnje,
fleksibilnost, kaiti ta se poveduje, ¢im visja je tehnologija,
oblikovanje sistema, saj se procesi, ki dotlej niso bili
povezani, z visoko tehnologijo povezujejo v sistem, ucinek
sheZne kepe - primer za to je razvoj mikrocipov, ki je
omogodil razvoj hitrih radunalnikov, ti pa so pospesili
razvoj Se popolnejsih mikrocipov, moznost specializacije,
kajti Geprav je znanje vsepovsod, je sposobnost njegove
uporabe mogode v specializiranih padjetjih, in kakovost,
saj visoka tehnologija oblikuje moZnosti za celovito
kakovost in zmanjSuie odklone v njei.

Pridevnik "visoka” ima vsekakor ¢asovno dimenzijo, kajti to,
kar danes pristevamo med visoko tehnologijo, bo ¢ez kako
desetletie gotovo povsem obidajna tehnologija.

4.2, Visoka tehnologija in slovenska razmere

Opredelitvi dinamitnega podietja ter razmer visoke
tehnologije imata v slovenskem prostoru $e poseben
pomen. NalaS¢ se namre¢ osredotoamo na tista podjetja,
ki so bodisi nastala po razpadu vedjih gospodarskih
konglomeratov {npr. sistema lskre) bodisi pomeniijo prve
znanilce hitrejSega pretoka znanja iz institutov in univerz v
gospodarski sektor kot posledice spodbud z razvojem
trznega gospodarstva. V Sloveniji moramo seveda
upostevati posebne druzbene razmere v obdobju tranzicije,
velikost gospodarstva ter pretekla in sedanja tehnologka
politika. Te razmere bistveno dologajo poslovno okolje in
skupaj z druZbenimi trendi, ki jin spoznamo v naslednjem
poglavju, oblikujejo specificne moZnosti za gospodarjenje
pri nas.

Prav zaradi teh posebnih razmer moramo pazljivo prenaati
teoreti¢no trZenjsko znanje v domace okolje. Model tvorbe
trzenjske strategije, ki ga spoznamo v nadaljevanju, temelji
na trzenju, temeliecemu na odnosih, ki je teoreti¢ni koncept
trzenja v evropskih razmerah. Te se bistveno razlikujejo od
ameriskih, ki so narekovale razvoj preteznega dela trZenjske
teorije od petdesetih let naprej. Zadnjo besedo pa moramo
vsekakor dati socioloSkemu vidiku trZzenja. S tem pa
priznamo fazi analize notranjega in zunanjega okolja
pomembno te7o v oblikovanju strategije.

Slovenska podjstja, ki se najtesneje pokrivajo z ustreznimi
opredelitvami dinamicnega podijetja v visoki tehnologiji,
najdemo na primer med potomkami bivSega sistema Iskre
{npr. Fotona, d.d., glej Giacomelli, 1995, strl) ali med
proizvajalci programske opreme.

74




AKADEMUA

5. SPREMEMBE V POSLOVNEM OKOLJU PODJETJA, K
VPLIVAJO NA STRATESKE ODLOCITVE V TRZENJU

Posledice naglih sprememb se kaZejo v tem, da ustaljeni
vzorci trznega vedenja ne veljajo ve&. Pri trzenju moramo
upoStevati nove razmere zlasti na naslednjih podrodjih
(McKenna, 1992, str. 21):

1. Diverzificiranost izdelkov in storitev nara$ca tudi v
najozjih trznih segmentih.

2. Globalna konkurenca narasca.

3. Trgi so tako drobno segmentirani, da na njih trzna vrzel
kraljuje.

4. Meje med posameznimi gospodarskimi panogami so

vse bolj zamegljene.

Zivljenjski ciklusi izdelkov so vse krajsi.

Distribucijske poti se stalno spreminjajo.

7. Tradicionalni mediji trZnega komuniciranja zviSujejo
jakost "hrupa” v medijskem prostoru in ne zmorejo
komunikacije z jasnimi sporodili. Zato vlada zmesnjava.

8. Organizacije se zmanjSujejo in prestrukturirajo v iskanju
novih poti poslovanja.

9. Poslovno okolje in smer dogodkov na konkurenénem
obzorju sta nepredvidijiva.

10. Strateko predvidevanie in trZenjsko raziskovanje ne
zagotavljata jasnih napotil za akcijo.

oo

Tokrat bomo upostevali predvsem tiste druZbene dejavnike,
ki vplivajo na upravijanje in vodenje podjetij in s tem tudi na
oblikovanje trZzenjske strategije. Gre za spremembe na strani
porabe, spremembe v konkurenénem vedenju podjetij ter v
vodenju in upravijanju.

Pri spremembah na strani porabe gre zlasti za konec
mnozi¢nega trga in previado trZnih vrzeli nad vsemi
drugimi opredelitvami homogenega povprasevanja na
trgu. Njihov vrednostni obseg in poloZaj pa nista stati¢na,
temvec se spreminjata z druZbenimi trendi. Tarca se torgj
ves Cas premika (McKenna, str. 25, 1991). To si lahko
pojasnimo Sele z znadilnostmi pomodernega porabnika, ki
temeljijo na zamenjavi druzbenih vrednot in prevzemu
novih Zivijenjskih slogov. Zanj sta znacilna
multidimenzionalnost in individializem. Zavraca mnoZzi¢ni
rg in je “notranje uravnotezen” (Jancic, str. 126, 1993).
Vse bolj je pripravijen poskusiti nove stvari (McKenna, str.
24, 1991) in z nakupnimi odloCitvami izraZa svoj odnos do
sveta.

Spremembe v konkurencnem vedenju podjetif
zaznamuijejo zlasti splo3na teZnja po strateski diferenciaciji
in prehajanje od kompetitivne h kooperativni naravnanost
organizacij. Pogoj z za to pa je dolgorotna naravnanost in
zamenjava ciljev poveCevanja trznih deleZev z logiko
ustvarjanja novih, rastocih trgov (McKenna, str. 7, 1991).
Vse veg je strateskih zvez tudi na podrodju trzenja. Na
podrocju visoke tehnologije pa so pravzaprav nekaksen
modus vivendi. Novim razmeram se podjetja prilagajajo
tudi v svojih strukturi, organizaciji in slogu vodenja.

Tem spremembam v poslovnem okolju pa lahko dodamo

Se znadilnosti trzenja na podrodju visoke tehnologije.
Gre za rastoCe panoge z velikom Stevilom na novo
ustanovljenih podijetij (npr. “spin-off” podijetja), ki jih
zaznamuijejo nenehni konkurencéni pretresi in stalne
spremembe. Negotovost obstaja tudi na strani porabnikov
in vpliva na to, kako hitro so pripravljeni sprejeti novost in
prispevati k njenemu Sirjenju (Cahill, Warshawsky, 1993).
McKenna opozarja e na negotovost porabnikov, ki izvira iz
podobe podjetja ponudnika. Poudarja, da visoka tehnologija
sproZa v javnosti odzive upanja in strahov ter priteguje
Gezmerno pozornost drZzave in njeno poseganje na to
podrogje. Vlade vseh drzav ohranjajo razne oblike nadzora
nad razvojem visoke tehnologije zlasti iz vojasko-strateskin
razlogov, njenega vpliva ma gospodarsko rast in
nacionalnega prestiza. Vsekakor pa je vladna tehnoloska
politika pomemben element uresniCevanja razvojne
strategije gospodarstva na strani ponudbe. Visoka
tehnologija ima priokus nacionalnega prestiZa. To velja
predvsem za vecje drzave, kot so Francija, Velika Britanija in
ZDA, ki imajo t.i. misijsko tehnologko politiko. Mediji
precenjujejo kratkoroCne razvojne zmoznosti trgov visokih
tehnologij. Novi tehnoloski doseZki burijo duhove in

.....

6. GENERICNE POSLOVNE STRATEGIJE V VISOKI
TEHNOLOGJI IN KONKURENCNA PREDNOST

6.1. Statitno pojmovanje konkurencne strategije

Po Porterju lahko podjetie oziroma strateska poslovna
enota izbira med Stirimi generiénimi strateskimi
alternativami (Porter, 1985, str. 78). Med njimi se odloCa
upostevaje dva kriterija: konkurencni doseg in relativno
konkurenno prednost podietia (Pucko, 1993, str. 225).
Sirok konkurenéni doseg podietja s sorazmerno niZjimi
stroski od konkurentov daje prednost strategiji
stroskovnega vodstva. Druga moznost je strategija
diferenciacife, ki jo podjetje doseZe z razlikovanjem od
konkurentov na podlagi posebnih znadilinosti svoje
ponudbe na trgu. Ta konkurenéna prednost temelji zlasti na
zagotavljanju kakovosti (TQM) in storitev za kupca.
Alternativni moznosti sta 8e strategifi osredotocanja na
trZzne segmente in vrzeli na osnovi niZjih stroskov ali pa na
podlagi sposobnosti diferenciacije. Ze doslej smo vetkrat
poudarili potrebo visokotehnoloskih podietij po
diferenciaciji, bodisi z vidika diskontinuitet v poslovnem
okolju bodisi trZenja, temelieCega na odnosih, pa tudi na
podlagi poznavanja znacilnosti trzenja v visoki tehnologiji.
Upostevajoc znadilnosti dinami¢nega podietja kaZe tudi
opomniti na potrebo po osredotodanju oziroma vrzelnem
pristopu, ki ga pozneje omenjamo tudi v povezavi z
globalno trzno orientacijo.

Strategija stroskovnega vodstva omogoca sorazmerno
nizje cene. Na podrodju viscke tehnologije ni preved
raz8irjena in pride v postev zlasti v kasnejem obdobju
razvoja trga. Vodstvo na podrocju kakovosti, ki je podlaga
strategiji diferenciacije, omogoc&a razvoj lastnega trga. Ta
moZnost je v visoki tehnologiji bolj pogosta, Se zlasti na
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podrogju t.i. trzenja sistemske tehnologije, za katero je
znatilnej$a kompleksnejSa ponudba izdelkov, tehnoloskih
procesov, svetovalnih storitev in izobraZevanja. Za to
obstajajo trije poglavitni razlogi. Prvi¢, le vodstvo v kakovosti
ie podlaga postavljanju lastnih standardov na trgu, ki vsaj
deloma oteZujejo vstop novih konkurentov. Drugic,
prilagajanje ponudbe, ki ¢im bolje zadovoljuje potrebe
strank, omogoca vodstvo v kakovosti, s tem pa tudi
premaguje odpor do nakupa v zatetnem obdobju razvoja
trga. Koncno, taksen pristop nam omogoca dosegati visje
cene, s tem pa skrajSuje dobo vracanja nalozbenih sredstev
v raziskave in razvoj. Upostevajod znadilnosti dinamic¢nega
podietia, zlasti njegovo velikost, se nam ponuja e tretja
moZnost osredotoCanja na trzne vrzeli. To strategijo
uporabljajo zlasti zgodnii in pozni zasledovalci (glej
strategije vstopa), saj jim omogoca premagovati vstopne
ovire (Benkenstein, Bloch, 1994, str. 19).

6.2. Dinami&no pojmovanje konkurenéne strategije

Doslej smo obravnavali generi¢ne strategije staticno. V
razmerju do tehnoloske strategije pa lahko obravnavamo
stratesko izbiro tudi z vidika kompetitivne dinamike. V
dalj8em obdobju sta opazna predvsem dva nacina
podjetniSkega vedenja. Prvi pomeni preskok s strategije
diferenciacije, ki temelji na tehnoloski prednosti, na
strategijo stroSkovnega vodstva, v kateri podjetje izkoridCa
obseg proizvodnje, akumulirane izkusnje in vodstvo na trgu.
Drugi nacin pa obsega nenehna prizadevanja za inovacije
in izbolj$ave tehnologije, s &imer podietje ohranja
dinamicno konkurenéno prednost (Dussauge et al,, 1992,
str 63). Upostevaje dinamicni vidik moramo omeniti
“odmerjeno” strategijo (outpacing strategy). ki je
svojevrstna razSiritev strategije stro8kovnega vodstva.
Uposteva preskakovanje z vodstva v kakovosti na
stroSkovno vodstvo v razliénih obdobijih razvoja trga zato,
da podijetje dalj ¢asa ohranja konkurenéno prednost (po
Gilbertu in Streblu Benkenstein, Bloch, 1994, str. 19). Sprva
so jo uporabljali v avtormobilski industriji, vendar je na
splosno primerna za visoko tehnologijo. Podjetje, ki vstopi
na trg kot pionir ali zgodniji zasledovalec, oblikuje
konkurenéno strategijo na podlagi vodstva v kakovosti, zato
da bi ¢imprej doseglo panoZni standard. To izboljSuje
sprejemanije niegove ponudbe med porabniki in postavlia
vstopne ovire potencialnim zasledovalcem. S¢asoma
podijetje zaradi ucinka krivulj u¢enja in izkusenj racionalizira
postovanje z namenom povedanja trga (trznega deleza).
Grozi mu, da konkurenca sicer vstopi v panogo in z nizjimi
cenami zaseZe 1rg. Po osvojitvi trga podietje spet poveduje
svoje vodstvo v kakovosti, saj se osredotoca na ¢im boljSe
zadovoljevanje potreb nekega, tedaj Ze ustaljenega
segmenta na trgu.

Tako vsak igralec na trgu skusa prehiteti konkurente z
uporabo najprimernejse kombinacije vodstev v nizkih
stroskih in kakovosti. Posebnost trgov visoke tehnologije je
prav v dinami¢nem okolju in znacilnostih panog, ki
nenehoma prinasajo nove priloznosti za doseganje vodstva
bodisi v nizkih stroskih bodisi v kakovosti (Benkenstein,
Bloch, 1994, str. 20).

Davidow s pomocjo krivulie u¢enja pojasnjuje potrebo po
diferenciaciji in osredotocanju na bolj homogene trzne
izseke, ki ponazarja sprejemanje novega izdelka na trgu.
Zaradi zmanjSevanja stroskov z vecanjem proizvodnje, ki je
posledica naras¢ajoCega povpradevania, lahko podjetie
znizuje stroske na enoto, s tem pa poveca dobicek. Vodilo
uspeha mora zato biti taka strateSka usmeritev dsjavnosti
podijetja, ki mu omogo&ajo razvoj diferencirane in
doloCenernu trznemu segmentu ali vrzeli prilagojene
ponudbe. To bo omogodalo doseganje visokega trZznega
deleZa oziroma vodstvo na tem sorazmerno homogenem
trgu. Davidow predpostavija, da trgi katerih koli izdelkov ali
storitev na generiéni ravni njihove opredelitve niso
homogeni. Podjetju pa omogoca dolgoro¢ni uspeh samo
zadosti visoka prodaja, ki jo doseZe s trZnim vodstvom.
Zato je vsakrdna usmeritev v doseganje majhnih trznih
deleZev, Ceprav na obseZnejsih trgih, dolgorocno
neuspesna. Dolgoro¢no se izkustveno v vsakem segmentu
ali vrzeli vselej izoblikuje oligopolna trzna struktura s
pestico konkurentov {Davidow, 1988, str. 41). Tudi
Davidow, tako kot McKenna, poudarja pomembnost
ustvarjanja lastnih trgov z diferenciacijo. Uporaba koncepta
krivulie u€enja kaZe na podobnost z odmerjeno strategijo.

7. MODEL STRATESKEGA TRZENJSKEGA ODLOCANJA
V DINAMICNEM PODJETJU NA PODROCJU VISOKE
TEHNOLOGIJE

Slika 2: Model strategkega trzenjskega odloCanja v dinamic¢nem podjetju v
visoki tehnologiji
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Ponazarja zaporedje vseh kljuénih odlogitev, ki jih moramo
opraviti v dinami¢nem podjetju na podrocju visoke
tehnologije. Modelu lahko pripiSemo naslednje temeljine
znacilnosti.

Temelji na teoreticnem pristopu trZenja, temeljecega
na odnosih. Model je razdeljen na notranje in zunanje
trZzenje, kot predlagajo Christopher, Payne in Ballantyne
(Christopher, et al.,, 1991, str. 35). Ta razdelitev zlasti
opredeljuje uporabo sestavin trzenjskega spleta bodisi v
odnosu do zunanjih bodisi do notranjih déleznikov.

Najprej mora podjetje dognati svoj polozaj, analizirati svojo
kulturo in vrednote in opredeliti svoje prednosti in slabosti,
pa tudi teZnje po prihodnjem razvoju. Zato je prvi korak k
oblikovanju strategije analiza notranjega okolja. Z analizo
zunanjega okolja dozenemo naravo in lastnosti trga in
SirSega okolja, v katerem poslujemo. Namesto statiCnega
pogleda in rezultatov koli¢inskih meritev mora podjetje
razumeti spremembe, ki se v okolju dogajajo, in deducirati
trende v razvoju posameznih pojavov. Odlogitvi o cilinih
trgih ter o Casu in nacinu vstopa na trg sta doloceni z
rezultati analize notranjega in zunanjega okolja. Stejerno ju
lahko za bistveni odlogitvi v fazi oblikovanja strategije. Sledi
odloditev o strateqiji pozicioniranja.

Tristopenijski proces dinami¢nega pozicioniranja je osrednii
del tvorbe trzenjske strategije na podrocju preucevanja
(McKenna, 1992, str. 143). S tem mislimo na izdeléno in
trZzno pozicioniranje ter pozicioniranje podjetja. Re¢emo
lahko, da ta faza bistveno dolo&a odlogitve, ki ji sledijo. Za
odloditvi, ki sta pred njo, o cilinih trgih ter o nacinu in ¢asu
vstopa na trg, pa pomenita objektivne omejitve, znotraj
katerih lahko pozicioniramo sebe in svojo ponudbo nasproti
razliénim skupinam déleZnikov.

Slika 3: Dinamicno pozicioniranje

RN -> PODJETJE

Vir: McKenna: Relationship Marketing, Century Business, 1992, str. 47.

Na trzenjsko strategijo bistveno vpliva tehnoloska
strateglja podjfetja. V trienjsko strategijo najprej vstopa kot
realna omejitev pri postavljanju trzenjskih ciljev. RazpoloZljivi
tehnoloski portfolio, ki je posledica odlo¢anja med lastnimi
raziskavami in razvojem tehnologij ter nakupom tehnologij,
vpliva na to, ali bo podjetje lahko vstopilo na trg kot vodja ali
kot zasledovalec, ter tudi na to, v katerih segmentih in

vrzelih bo lahko trzilo. Te odlo&itve skupaj s trzenjsko
sposobnostjo podjetja pa bistveno vplivajo na nagine
trZenja tehnologije. TrZzenjsko Sibko podijetje bo najverjstneje
vstopalo na medorganizacijski trg, kier bo bodisi sklepalo
posle za dobavo sestavnih dslov, polizdelkov ali konénih
izdelkov kon&nemu izdelovalcu® bodisi bo iskalo trzenjsko
mocnejSe partnerje za organizacijo svojih trznih poti.
Trzenjsko moc&nejSe podijetje v visoki tehnologiji pa bo lahko
na trg vstopalo tudi brez poprej$njega lastnega razvoja.
Tako bo tehnoloska strategija doloCala prihodnji polozaj
podijetja, bodisi kot trznega vodje bodisi kot zasledovalca.
Na podlagi tega bo menedzment izbiral med strateskimi
razli¢icami, ki smo jih za vsako od teh moznosti navedli v
obravnavi oblikovanja strategije.

Tehnoloska strategija pa vstopa v trzenjsko Se na drugih
mestih. Tehnologija bistveno dolo¢a izdelni splet podjetja,
upostevaje storitveno naravnanost, ki je pri uspesnih
podietjih v visoki tehnologiii pregovorna in se kaze zlasti v
politiki storitev za kupca, pa praktiéno vpliva na celoten
izdelcno-storitveni splet. Uspeh podjetja v visoki tehnologiji
je odvisen od tesne povezanosti raziskovalno-razvojne
dejavnosti s trzenjem. Ni treba samo, da obe dejavnosti
tesno sodelujeta zato, da je razvoj novih izdelkov ¢im bol;
usmerjen k potrebam uporabnikov. Dejstvo je tudi, da v
visokotehnoloskih podjetjih zaposleni v raziskavah in
razvoju stalno sodelujejo pri pripravi in izvedbi trZzenjskih
dejavnosti. Shema modela prikazuje le dve najbolj
neposredni povezavi tehnoloske strategije s trzenjsko,

vvvvv

Glede faze segmentiranja lahko ponovimo, da iz
znadilnosti visokotehnoloskih trgov izhaja potreba po
ustvarjanju lastnih trgov in zlasti pri dinamicnih, majhnih in
srednjin podijetjih tudi po vrzelnem pristopu. V tej fazi mora
torej podjetje opredeliti zlasti tiste trzne izseke, ki jih
konkurenca Se ni odkrila in za katere lahko oblikuje ustrezen
trzenjski splet. Fazo segmentiranja uspesno dopolnjujejo
metode neposrednega trzenja, zlasti uporaba podatkovnih
baz, in interaktivno trzenje, ki temelji na uporabi interaktivnih
medijev v odnosu do porabnikov in drugih déleznikov.

Naslednja znadilnost tega modela trzenjske strategije je, da
jasno ponazarja tesno povezavo z drugimi strategljami v
podjetju bodisi na funkcijski ravni bodisi na ravni
menedZmenta celotnega podjetja. Pri tem gre zlasti za
strategijo celovitega upravijanja s kakovostjo, ki vstopa v
na$ model kot sestavina trzenjskega spleta, pa tudi za
strategijo upravljanja s ¢loveskimi viri, ki se kaze v
dejavnostih notranjega trzenja nasploh. O povezanosti z
raziskovalno-razvojno dejavnostjo smo Ze govorili. Seveda
pa vselej velia, da se mora trZzenjska strategija konsistentno
ujemati tudi z dejavnostjo financ in proizvodnie.

3 Gre za t.i. posle OEM {original equipment manufacturer, ko konéni
izdelovalec polizdelke ali kon¢ne izdelke svojih dobaviteljev daje v svoje in
jih trzi pod svojo blagovno znamko.
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6. SKLEP

Kriti¢no obravnavanije teme nas pripelie do naslednjih
sklepnih misli.

1. Vse vec gospodarskih panog postaja tehnologko
intenzivnih, Tehnolodki napredek omogoca podjetjem,
da vse bolje prilagajajo svojo ponudbo razliénim, tudi
edinstvenim potrebam porabnikov. Obdobje
uniformnosti zamenjuje obdobje raznovrstnosti in
edinstvenaosti, saj ekonomija obsega ni ved omejitev za
pestrost ponudbe podjetij.

2. TrZenje na podrodju visoke tehnologije se bistveno
razlikuje od splodnih trZzenjskih nacel s podrocja
tradicionalnih trgov porabnih in industrijskih dobrin.
Tako stanje je rezultat nenehnih tehnoloskih sprememb
v panodgi, ki vplivajo na njeno trzno strukturo, na
dolzino Zivljenjskih ciklusov izdelkov in tehnologije, pa
tudi na ustroj podijetij samih. Naslednji razlog za
posebnosti v trZenju visoke tehnologije je specificno
konkurencno okolje. Neskladje med efektivnimi in
“specimi” potrebami in nihanja v intenzivnosti potreb in
obsegu povpradevanja v Ziviienjskem ciklusu izdelka
pomenijo tretjo skupino vzrokov za takSen polozaj, ki
vsebuje sorazmerno visoko raven negotovosti.

3. Negotovosti se kratkoro¢no ne da zmanjsati,
dolgoro¢no pa so uspednejie strategije, ki upostevajo
razvoj dolgoroCnih trZzenjskih odnosov z vsemi délezniki
podietja, strateSko diferenciacijo in kooperativno
naravnanost.

4. Spremembe v poslovnem okolju podjetja in v druZbi
nasploh ter tehnolo$ki razvoj ustvarjajo razmere in
moZnosti za prevlado strategiie diferenciacije kot
uspelne poslovne strateske alternative.

5. UresniCevanje strategije diferenciacije z vidika trzenja v
podjetju zahteva usmerjanje h kakovosti. Ta usmeritev
temelji na integraciji porabnika v podjetje, na razsiritvi
ponudbe s storitvami za kupca ter na upostevanju
nacel notranjega trZenja in vkljuGevanju ljudi kot
sarmostojne prvine trzenjskega spleta.

6. Strategije diferenciacije odpirajo prostor za
kooperativno naravnanost podjetij in strateske
povezave med njimi. Tradicionalno dominanten odnos
med podietiem in kupcem postaja le eden izmed
enakovrednih odnosov z drugimi délezniki.

7. Tehnolo3ka strategija podijetja v visoki tehnologiji
bistveno doloca trzenjsko strategijo. Vpliva na izbor
cilinih trgov ter na &as in nadin vstopa nanje. Bistveno
doloca tudi ponudbo podjetja. Dinami¢na tehnologka
strategija terja nenehno sodelovanje med raziskovalno-
razvojno dejavnostjo in trzenjskimi aktivnostmi
podjetja.

8. 'V opredelienih razmerah in na podlagi gornjih sklepov
velja, da trzenje v dinami¢nem podjetju nikakor ne
mare hiti ve€ omejena na raven poslovne funkcije,
ampak postaja bistveni del njegove poslovne strategije.
UpostevajoC nalela trzenja, temeljeCega na odnosih, je

trzenje nosilec temeljne poslovne filozofije v
strateSkem menedZmentu.

9. Visokotehnoloski izdelki in storitve so praviloma
kompleksnejsi od tradicionalnih porabnih ali
industrijskih dobrin. V oblikovanju trzenjske strategije
moramo upoStevati, da imajo podobne lastnosti kot
storitve, zato uporabljamo temu ustrezen teorsticni
pristop.

10. Viskanju in krepitvi konkurencnih prednosti podjetja
gradimo na neoprijemljivih komponentah izdelka. Te
tako postanejo kljucni predmet diferenciacije in krepijo
pozicijo izdelka na trgu.

11. Iz modela strateSkega trzenjskega odiocanja je
razvidno, da so posamezne faze v oblikovanju
strategije sestavijene iz odloCitev med Stevilnimi
strateskimi alternativami. Tako lahko postavimo tri
pogoje za konsistentnost trzenjske strategije (in
poslovne strategije nasploh): Prvié, strategija mora
ustrezati razmeram v zunanjem okolju podjetja ter
poiskati najbolj§o pot za izkorisCanje priloznosti na trgu
in izogibanje nevarnosti na njem. Drugic, strategija
mora upoStevati omeijitve notranjega okolja, zato
morajo v njej predvidene usmeritve temeljiti na
prednostih in upostevati slabosti podjetja ter naértovati
poti za odpravo slednijih. In tretji¢, strategija kot sestava
strateskih odlocitev mora biti notranje skladna.

12. Kadar prenaSamo teoreti¢ne modele v povsem
doloceno poslovno okolie, moramo upostevati
dejansko raven gospodarske razvitosti in splosne
druzbene razmere. Zato je analiza notranjega in
zunanjega okolja bistvena za uspe3no nastavitev
trZenjske strategije.

Povzetek

Prispevek predstavlja okvir za strate$ko trzenjsko odio&anje v
spremenjenih razmerah, opredeljenih z notranjim okoljem, katerega kljuéni
dejavnik dinamike je tehnoloska sprememba, in z zunanjim okoljem,
opredelienim s spreminjanjem v vedenju potro8nikov, drugadéni strukturi
trgov in novimi oblikami konkurence.

MoZnosti izbire, ki jih ima tako podjetie na voljo, so omejene z dinamicnim
prilagajanjem svoje tehnoloske podstrukture novim konkurenénim
razmerjem v panogi, ta pa so dologena zlasti z dinamiénim tehnologkim
razvojem. V podjetju je zato kljuénega pomena dobro sodelovanje med
razvojno-raziskovalno dejavnostjo in trzenjem. Naloga slednjega v procesu
dinamicnega pozicioniranja pa je abenem tudi, da integrira potro$nika v
delovanje podjetja. Obicajno pojmujemo vlogo trzenja kot pobudnika
inovacij. V visoki tehnologiji pa se Cesto v razvojno-raziskovalni dejavnosti
porodi nova tehnologija in nalog trZenja je, da potrebo po njej na trgu Sele
odkrije.

Osrednje mesto v prispevku ima mode! strateSkega trzenjskega odloganja
v opredelienih razmerah poslovanja, ki temeljina teoretiénem pristopu
trzenja, temeljeGega na odnosih. Tristopenjski proces dinamicnega
pozicioniranja je osredniji del tvorbe trzenjske strategije na podrogju
preucevanja. S tem mislimo na izdel¢no in trzno pozicioniranje ter
pozicioniranje podjetja. Recemo lahko, da ta faza bistveno doloca
odloitve, ki ji sledijo.Za odlogitvi, ki sta pred njo, o cilinih trgih ter o nadinu
in Casu vstopa na trg, pa predstavijata objektivhe omejitve, znotraj katerih
lahko pozicioniramo sebe in svojo ponudbo nasproti razliénim skupinam
deleZnikov.

Na trZenjsko strategijo bistveno vpliva tehnoloska strategija podjetja. V
trZenjsko strategijo najprej vstopa kot realna omejitev pri postavijanju
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trzenjskih ciljev. RazpoloZljivi tehnologki portfolio, ki je posledica odloganja
med lastnimi raziskavami in razvojem tehnologij ter nakupom tehnologij,
vpliva na to, ali bo podjetje lahko vstopilo na trg kot vodja ali kot
zasledovalec, ter tudi na to, v katerih segmentih in vrzelih bo lahko trZilo.
Naslednja znacilnost tega modela trzenjske strategije je, da jasno
ponazarja tesno povezavo z drugimi strategijami v podjetju, bodisi na
funkcijski ravni bodisi na ravni menedzmenta celothega podietja.

Abstract
Marketing Strategy of a Dynamic High-Technology Firm

Marketing strategy as a long-horizon framework to building relationships
between a firm and its environment, composed of internal and external
stakeholders, is strongly determined by specific factors when it is
formulated in a high-technology industries. Moreover, we have to
undertake a dynamic point of view of constant monitoring and
reformulation of the strategy whenever it becomes necessary to
respond to changes in the business environment, predominantly
influenced by technological advancements. This article, thus, attempts
to propose adequate answers to strategy formulation process when
such conditions occur. It is based on theoretical premises of relationship
marketing as well as of principles of marketing in high technologies. It
provides a famework for strategic marketing decision-making, the main
components of which are the following: a) technological strategy
underlies marketing strategy, b) team work is the right answer to join
two organisational “worlds” within a firm - research and development
with marketing, ¢) marketing strategy must take into account both
internal and external stakeholders, therefore we apply internal and
external marksting policies, d} marketing hightechnology products is
close to marketing services, because intalngible components often
decide on a strenght of competitive position; so we can employ as
many marketing “P's” as we want as long as they work.
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