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UvVOD

Izvoz je pomembna gospodarska dejavnost, ki je kljuna za uspeh poslovnih organizacij in
narodov. Zaradi pomembnosti sodobnega svetovnega poslovanja in vse vecje globalizacije
je izvoz postal pomembno sredstvo za vstop na mednarodne trge, Siritev prodaje in
dobickonosnost (Morgan, Kaleka & Katsikeas, 2004). Z naras¢ajoCo globalizacijo in vse
vec¢jo svetovno konkurenco se podjetja odlocajo za §iritev poslovanja na mednarodne trge,
z namenom ustvarjanja priloznosti za rast, razprSitve poslovnih tveganj in povecanja
dobicka. Izvoz pozitivno vpliva na stopnjo zaposlenosti, industrijski razvoj in nacionalno
blaginjo, hkrati pa izboljSuje uspesnost podjetij — dobickonosnost, obseg prodaje in trzni
delez. Tako je s Sirjenjem globalizacije in gospodarskega povezovanja med drzavami izvoz
postal pomembna strategija internacionalizacije za podjetja in nacionalna gospodarstva
(Haluk Koksal & Ozgiil, 2010).

Izvozniki predstavljajo skoraj Cetrtino populacije slovenskih podjetij (Burger, Jakli¢ &
Rojec, 2006). Blagovna menjava Slovenije s tujino je v letu 2019 (tako kot v letu 2018) na
splo$no narascala. Izvoz je bil v primerjavi z letom 2018 visji za 8,5 %, uvoz pa za 10,9 %.
Slovenija v letu 2019 izvozila v Nemcijo (18,9 % celotnega izvoza), nato v Italijo
(11,6 %), sledijo pa Hrvaska, Avstrija in Svica (SURS, 2020). Po kazalniku izvoza blaga in
storitev v bruto domac¢em proizvodu (v nadaljevanju BDP) (le-ta je v letu 2018 predstavljal
85,4 % v BDP Slovenije) se je med drzavami ¢lanicami Slovenija uvrstila na peto mesto.
Stopnja vkljucenosti Slovenije v mednarodno menjavo, ki se meri s kazalnikom trzne
drzavami c¢lanicami Evropske unije (v nadaljevanju EU). Tudi vrednost neposrednih
nalozb Slovenije v tujini se je v letu 2018 znova povecala (SURS, 2019). Vsi ti podatki
kazejo, da slovenski izvozniki predstavljajo pomemben ¢len v slovenskem gospodarstvu.

Mednarodne dejavnosti pomagajo podjetjem pri dolgoro¢ni konkurenénosti, rasti in
sposobnosti preZivetja. Prav tako je mednarodna dejavnost mo¢no povezana z vecjo rastjo
prihodkov in vecjo rastjo zaposlovanja (Evropska komisija, 2014). Hitra rast in dinami¢ne
spremembe v mednarodnem poslovanju so v zadnjih nekaj letih privedle do tega, da je
mednarodno trzenje postalo izjemno pomembno za podjetja vseh velikosti, potro$nike in
nacionalno gospodarstvo. Tako majhna in srednje velika podjetja kot tudi mednarodne
druzbe imajo vecje priloznosti, da vstopijo na tuje trge, saj se blago, storitve, tehnologija in
ideje vedno lazje prenaSajo preko drzavnih meja (Albaum & Duerr, 2008).

Daniels in Radebaugh (v Henrique da Rocha Vencato, Maffini Gomes, Luciane Scherer,
Marques Kneipp & Schoproni Bichueti, 2014) navajata stiri glavne cilje, ki vodijo podjetja
k prizadevanju za vklju¢itev v zunanjo trgovino, in sicer: razsiritev prodaje, pridobivanje
virov, razprsitev virov prodaje in dobave ter zmanjSanje konkuren¢nih tveganj. Hkrati
navajata, da so razlogi za internacionalizacijo podjetja naslednji: stagniran domaci trg,
sledenje strankam in konkurentom, nasprotovanje vstopu tujih konkurentov in pa tudi



pridobivanje obsega za povecCanje konkurenCnosti znotraj in zunaj domacega trga.
Dubrovski (2013, str. 120) kot razloge navaja Se naslednje: povecanje zelene ravni
prihodkov, vecja izkoriSCenost poslovnih/proizvodnih zmogljivosti in s tem zniZanje
stroSkov na enoto izdelka (ekonomije obsega), povecCanje inovacijskih potencialov,
zagotavljanje razvoja in rasti podjetja, porazdelitev in razprsitev tveganja ipd.

Pred Siritvijo na tuje trge morajo managerji teoreti¢no in prakti¢no prouciti vprasanja,
povezana z izvozom, kot so kak$no trzenjsko strategijo bodo uporabili, kako bodo izvedli
proces internacionalizacije, kaks$ne so znacilnosti podjetja, analizirati morajo mednarodno
poslovno okolje in podobno (O'Cass & Julian, 2003). V svoji raziskavi se bom osredotocila
na mednarodne aktivnosti slovenskih izvoznikov in poskusala opredeliti splo$no obnasanje
in poslovanje slovenskih izvoznikov na tujih trgih.

Namen magistrskega dela je s pomocjo temeljite analize mednarodnih aktivnosti
slovenskih izvoznikov prispevati k boljSemu razumevanju in poznavanju Vedenja
slovenskih izvoznikov v tujini ter ugotoviti, kak$ne odloCitve v sploSnem sprejemajo
slovenska podjetja glede izvoznega poslovanja. Glavne ugotovitve magistrskega dela bodo
doprinos za stroko, podjetja in ostale organizacije, ki se soocajo s pomanjkanjem
informacij glede mednarodnega poslovanja in aktivnosti slovenskih podjetij na tujih trgih.
To zadeva tako Ze obstojece slovenske izvoznike kot tudi ostala slovenska podjetja, Ki
lahko z dobljenimi informacijami dobijo sliko o tem, kako slovenska podjetja poslujejo v
tujini ter jim je to lahko v pomoc¢ pri procesu §iritve na tuje trge.

Cilj magistrskega dela je s pomocjo raziskovalnega procesa prouditi in analizirati
mednarodne aktivnosti slovenskih izvoznih podjetij in ugotoviti, kako se slovenski
izvozniki na splosno spopadajo s tujim trgom v praksi, kaksne so njihove struktura,
strategija in politika poslovanja ter kako se odzovejo na spremenjeno poslovno okolje. S
pomocjo pridobljenih rezultatov bom poskusala odgovoriti na vprasanje, ali se slovenski
izvozniki v praksi dobro spopadajo s svojimi tujimi trgi, Kjer poslujejo. Rezultate bom
prikazala v agregatni obliki in bodo splosni, za vse slovenske izvoznike. Na podlagi
ugotovitev in obstojeCe literature bom podala konkretna priporocila slovenskim
izvoznikom glede poslovanja v tujini.

S pomocjo magistrskega dela bom poskuSala odgovoriti na temeljno raziskovalno
vprasanje, ali se slovenski izvozniki na splosno dobro spopadajo s svojimi tujimi trgi v
praksi in ali na tujih trgih uporabljajo politike/pristope poslovanja, ki so se v dosedanji
teoriji izkazali za bolj uspeSne. Na podlagi tega v nadaljevanju (empiricni del)
predstavljam osem raziskovalnih hipotez, katere bom preverila s pomocjo kvantitativne
raziskave na primeru slovenskih izvoznih podjetij. Raziskavo bom izvedla s pomocjo
spletnega anketnega vprasSalnika, ki ga bom posredovala managerjem in vodilnim
delavcem obstojecih slovenskih izvoznih podjetij. Pridobljene vzoréne podatke bom
analizirala s pomocjo statisticnega programa SPSS Statistics.



Ob pregledu obstojece literature na temo slovenskih izvoznikov sem ugotovila, da taka
raziskava, pri kateri bi analizirali aktivnosti in poslovanje slovenskih izvoznikov, do sedaj
Se ni bila izvedena. Raziskava, ki sem jo izvedla, je bila narejena predvsem za zadnja tri
leta poslovanja slovenskih izvoznikov, torej za obdobje od leta 2017 do konca leta 2019.
Obravnavana tematika je torej nova in hkrati aktualna.

Magistrsko delo je vsebinsko razdeljeno na dva dela, teoreti¢ni in empiri¢ni del. Najprej
bom v teoreticnem delu opredelila kljuéne pojme in koncepte (ter predstavila tudi
dosedanje ugotovitve), ki so pomembni za razumevanje empiri¢nega dela in rezultatov
magistrskega dela. Teoreti¢ni del bo razdeljen na $tiri glavna poglavja, temeljil pa bo na
pregledu znanstvenih ¢lankov in knjig. Opisala bom standardizacijo in adaptacijo
mednarodnih trznih strategij, postopek vpeljave novih proizvodov na tuje trge, opredelila
mednarodno poslovno okolje in tveganja v mednarodnem okolju ter na koncu opredelila Se
nekaj konceptov, povezanih s poslovanjem mednarodnih druzb.

Nato bom v empiricnem delu naloge s pomocjo raziskave poskusala ugotoviti, ali se v
mednarodnem okolju slovenska podjetja bolj posluzujejo strategije standardizacije oz.
adaptacije proizvodov, v kaks$ni meri tujemu trgu prilagajajo posamezne elemente
trzenjskega spleta, kaksna je naklonjenost tveganju pri izvoznih projektih, kako razvita je
sposobnost trzno usmerjenega vedenja pri slovenskih izvoznikih, kako se z izzivi na tujih
trgih spopadajo zaposleni na podro¢ju izvoza — kak$na je samostojnost zaposlenih na
podro¢ju izvoza, katere so glavne konkuren¢ne prednosti slovenskih izvoznikov pri
izvoznem poslovanju, kakSen je dostop do finan¢nih sredstev za izvozne projekte in ali
druzbena in okoljska odgovornost vplivata na oblikovanje vedenja in poslovanje
slovenskih izvoznih podjetij. S pomocjo raziskave zelim ugotoviti tudi, kak$ne oblike
izvoznega poslovanja (nacini vstopa na tuje trge) prevladujejo med slovenskimi izvozniki,
kak$no je njihovo poslovno okolje v tujini (potrebe tujih strank, kultura in taktika
konkurentov), kako zadovoljni so z rezultati, povezanimi z izvoznimi posli, ter kako
zahtevno in uéinkovito je bilo za njih usklajevanje izvoznih poslov. S pomo¢jo hipotez (ki
se nanaSajo na opisane elemente) bom na koncu odgovorila na temeljno raziskovalno
vprasanje, ali se slovenski izvozniki na splosno dobro spopadajo s tujim trgom.

1 STANDARDIZACIJA IN ADAPTACIJA MEDNARODNIH
TRZENJSKIH STRATEGIJ

V 21. stoletju postaja vse bolj pomemben trend globalizacija trgov. Posledi¢no sta rast in
uspeh domacega gospodarstva odvisna od tujih trgov. Mednarodne aktivnosti podjetij tako
postajajo vse bolj pomembne za gospodarski razvoj narodov in predstavljajo priloznosti za
rast podjetij. Zato je posebej pomembno, da podjetja razvijejo primerno mednarodno
trzenjsko strategijo, ki omogoc¢a uspesno konkuren¢nost na tujih trgih (Tan & Sousa,
2013). Mednarodni trzenjski splet (angl. marketing mix) vkljucuje naslednje elemente:



proizvod (angl. product), ceno (angl. price), trzne poti — distribucijo (angl. place) in
trzenjsko komuniciranje — promocijo (angl. promotion) (Chung, Wang & Huang, 2012).

Paradigma upravljanja trZzenjskega spleta nadzira trzenje ze od leta 1940, McCarthy (v
Akgiin, Keskin & Ayar, 2014) pa je kasneje ta koncept Se izboljsal in izpopolnil do tega,
kar je danes znano kot 4P-ji trzenjskega spleta. Po besedah Kotlerja (v Akgiin, Keskin &
Ayar, 2014) je trzenjski splet »nabor nadzorljivih spremenljivk, ki jih podjetje lahko
uporabi za vplivanje na kupcev odziv«. Te spremenljivke so med seboj povezane, saj
odlocitev na enem podrocju vpliva na odlocitve na drugih podrocjih.

Ko se podjetje odloci, da bo zacelo trziti proizvode v tujini, naleti na osnovno odlocitev, ali
naj uporabi standardiziran trzenjski splet z enotno trzenjsko strategijo v vseh drzavah
izvoza oz. naj prilagodi trZenjski splet tako, da ustreza edinstvenim potrebam vsakega
potencialnega lokalnega trga (Vrontis, Thrassou & Lamprianou, 2009). Govorimo torej o
dveh trzenjskih strategijah: teoriji standardizacije (angl. standardization theory) in teoriji
adaptacije (angl. adaptation theory). Razprava o standardizaciji in adaptaciji trzenjske
strategije ni nova, toda raziskovalci Se vedno niso enakega mnenja glede tega, katero
strategijo je bolje uporabiti pri poslovanju podjetja na mednarodnem trgu (Hussain &
Khan, 2013).

Strategija standardizacije/adaptacije je opredeljena kot obseg podobnosti/razli¢nosti nabora
elementov trZenjskega programa, ki se uporablja v domaéi drzavi, s tistimi, ki se
uporabljajo v tuji drzavi — drzavi gostiteljici (Chung, Wang & Huang, 2012).

1.1 Teorija standardizacije

Standardizacijo je mogocCe definirati na razlicne nacine. Medina in Duffy (v Hussain &
Khan, 2013) jo opredeljujeta kot »proces $iritve in u¢inkovite uporabe domacih standardov
za proizvode (opredmetene ali neopredmetene lastnosti proizvodov) na tujih trgih«. Chung
(v Hussain & Khan, 2013) pa strategijo standardizacije oznacuje kot »poslovanje, Kkjer
podjetja uporabljajo enoten o0z. podoben skupek programov tako na domacéem trgu kot tudi
na tujih trgih«.

Zagovorniki strategije standardizacije vidijo svetovni trg kot vedno bolj homogen in
globalen in verjamejo, da je klju¢ do prezivetja in rasti mednarodnega podjetja zmoznost
standardizacije proizvodov in storitev. Menijo, da se Zelje, potrebe in zahteve kupcev na
razli¢nih trgih bistveno ne razlikujejo. SploSna konceptualna razlaga teorije standardizacije
je ta, da svet postaja vse bolj podoben z vidika okoljskih dejavnikov in zahtev potros$nikov,
le-ti pa imajo ne glede na geografsko obmocje enake potrebe (Vrontis, Thrassou &
Lamprianou, 2009). Ze Levitt (v Vrontis, Thrassou & Lamprianou, 2009) je v svojem delu
trdil, da standardizacija trZzenjskega spleta in oblikovanje enotne strategije za celoten
globalni trg podjetju omogocata doseganje ekonomij obsega (angl. economies of scale) v
proizvodnji in trZenju.



V vecini Studij avtorji navajajo, da je mednarodna uspesnost podjetja posledica uporabe
mednarodne trzenjske strategije standardizacije. Na sploSno so prednosti strategije
standardizacije naslednje: ekonomija obsega, usklajena globalna podoba, zmanj$anje trenj
(nesoglasij) med sedezem podjetja in hcerinskimi podjetji oz. lokalnimi predstavniki,
prihranek stroS$kov, poenostavitev sprejemanja odloCitev, ucinkovitost delovanja. 1z tega
sledi, da ima strategija standardizacije pozitiven vpliv na mednarodno uspesnost, vkljucno
z dobickonosnostjo, obsegom prodaje in rastjo prodaje (Tan & Sousa, 2013).

Zagovorniki strategije standardizacije menijo, da sta nadaljnji razvoj in rast podjetja na
svetovni ravni odvisna predvsem od sposobnosti podjetja, da standardizira svoje proizvode
in storitve. Levitt (v Hussain & Khan, 2013) navaja, da se strategija standardizacije
pojavlja zaradi napredka v tehnologiji in komunikaciji ter zaradi sprememb v okusu in
preferencah potrosnikov, katere so postale bolj homogene. Dodatni razlog za
standardizacijo je povecana globalna konkurenca. Hkrati Levitt (v Hussain & Khan, 2013)
trdi, da je uspes$na globalna trzenjska strategija sestavljena iz skupne blagovne znamke,
pakiranja in trzenjskega komuniciranja. Standardizacija trzenjskega spleta in oblikovanje
enotne strategije za celoten svetovni trg pomagata doseci ekonomije obsega v proizvodnem
procesu (Hussain & Khan, 2013).

Poleg doseganja ekonomij obsega ima strategija standardizacije Se Stevilne druge pozitivne
uéinke na uspes$nost podjetij. Ena od prednosti je tudi hitrejse ucenje, Ki pripomore k
zmanjSanju stroSkov inventarja in hkrati pomaga podjetju pridobiti konkuren¢no prednost
pred ostalimi konkurenti (Hussain & Khan, 2013). Poleg tega Kotabe (v Hussain & Khan,
2013) trdi, da standardizacija proizvodov poveta moznosti za inovacije, saj lahko podjetje
porazdeli ve¢ svojih sredstev za izgradnjo in razvoj portfelja proizvodov, ne pa za
prilagajanje le-teh na razlicne trge. Bennet (v Hussain & Khan, 2013) pa navaja, da
podjetje, ki uporablja standardizacijo, lahko razvije enoten proizvod za vse trge v vseh
regijah, in tak univerzalni izdelek bo primeren, kjer:

— je osnovna potreba potrosnikov enaka in bo tako izdelek bolje zadovoljil potrebe na
mednarodnem trgu;

— je mogoce poprodajne storitve standardizirati;

— obstajajo na svetu veliki trgi, zatorej kulturno prilagajanje posameznemu trgu ni
potrebno;

— 1ima univerzalni izdelek mo¢no mednarodno blagovno znamko.

Ce povzamemo, je temelj argumentov zagovornikov te trzenjske strategije, da se potrebe in
zZelje potrosnikov na mednarodni ravni ne razlikujejo bistveno. Svet postaja postopoma vse
bolj homogen glede na zahteve kupcev in okoljske dejavnike, kljub svoji regionalni in
geografski lokaciji (Hussain & Khan, 2013).



1.2 Teorija adaptacije

Medina in Duffy (v Hussain & Khan, 2013) opredeljujeta adaptacijo kot obvezno
preoblikovanje domacih standardov za proizvode (opredmetene ali neopredmetene
lastnosti proizvodov), tako da proizvod ustreza razmeram na tujih trgih. Po mnenju
Kotlerja in Armstronga (v Hussain & Khan, 2013) mednarodna trzenjska strategija
adaptacije, ki vkljuCuje prilagajanje elementov trzenjskega spleta posameznemu
mednarodnemu ciljnemu trgu, sicer prinasa ve¢ stroskov, naj bi pa zagotavljala velik trzni
delez in donosnost. Strategija adaptacije vpliva predvsem na oprijemljive (fizi¢ne) lastnosti
strategije, saj se osredoto¢a na okoljske razmere razli¢nih trgov (Hussain & Khan, 2013).

Bennet (v Hussain & Khan, 2013) trdi, da bo strategija adaptacije primerna, Kjer:

— obstajajo velike razlike v potrebah in Zeljah potro$nikov;

— obstaja intenzivna konkurenca, ki prisili podjetja, da razlikujejo svoje proizvode;

— je treba izpolniti dolo¢ene zahteve drzave gostiteljice, kot npr. embalaza, tehni¢ne in
pravne zadeve;

— so pomembni razlogi za preoblikovanje oz. prilagoditev izdelka: podnebje, zivljenjske
razmere, zivljenjski slog potro$nikov, pismenost in raven dohodka potrosnika.

Glavni argument v prid adaptaciji je, da le-ta vkljucuje individualni pristop, saj podjetju
omogoca razumevanje potreb in Zzelja vsakega potroSnika. Podporniki adaptacije
zagovarjajo, da na svetu obstajajo precejSnje razlike v kulturi, gospodarskem polozaju,
pravilih in predpisih, politicnem sistemu in zivljenjskem slogu potrosnika ter njihovih
vrednotah in prepricanjih (Cavusgil, Zou & Naidu, 1993). Konéni cilj podjetja ne bi smel
biti zmanjSanje stroSkov s pomoc¢jo standardizacije trzenjskega spleta, pa¢ pa dolgoro¢na
donosnost prek veéje prodaje izdelkov, ki izhaja iz boljSega izkori$¢anja razli¢nih potreb
potro$nikov na razli¢nih trgih (Hussain & Khan, 2013). Lemak in Arunthanes (v Hussain
& Khan, 2013) opozarjata, da zagovorniki standardizacije nimajo konvencionalne modrosti
sodobnega trzenja. Kljub Stevilnim argumentom v prid povecevanja homogenosti
potro$nikov po vsem svetu navajata, da potros$niki postajajo vedno bolj raznoliki in
kompleksni in nujno ne zelijo nadomestiti kakovosti s ceno.

Lipman (v Vrontis & Kitchen, 2005) je mnenja, da lahko proizvodi, ki so enaki povsod po
svetu, prestrasijo kupce, odtujijo zaposlene in zaslepijo podjetja do te mere, da bi opazila
dejanske potrebe njihovih strank. Bennet (v Hussain & Khan, 2013) pa trdi, da bo
adaptacija proizvodov oz. strategija prilagajanja vodila v povecanje prodaje na tujem trgu,
s tem ko bo podjetje bolje zadovoljilo potrebe in Zelje strank. S pomocjo te strategije bo
podjetje lazje obdrzalo obstojece stranke, in sicer tako, da stalno nadgrajuje proizvode ter
spremlja in uposteva ponudbo konkuren¢nih podjetij (Hussain & Khan, 2013).

Zagovorniki teorije adaptacije navajajo tezave pri uporabi standardiziranega pristopa in
zato podpirajo teorijo prilagajanja posameznemu trgu (angl. market tailoring), katere cilj



je, da ustreza edinstvenim dimenzijam razlicnih mednarodnih trgov. Natancneje,
zagovorniki teorije adaptacije trdijo, da med drzavami in celo regijami znotraj drzave
obstajajo nepremostljive razlike. Trdijo, da morajo trzniki analizirati Stevilne
makroekonomske dejavnike, kot so podnebje, rasa, kultura, pravo, topografija, poklici,
tehnologija in druzba. Paliwoda in Thomas (v Vrontis, Thrassou & Lamprianou, 2009) pa
raz$irita ta seznam in vkljucita okus potroSnikov, razpolozljiv dohodek, obdavcevanje,
nacionalizem, lokalne stroske dela, pismenost in stopnjo izobrazbe. Privrzenci te Sole torej
predlagajo, naj mednarodna podjetja ugotovijo, kako prilagoditi njihovo trZzenjsko
strategijo in taktike, da bi se prilagodila zahtevam doloc¢enega trga (\Vrontis, Thrassou &
Lamprianou, 2009).

Temelj zagovornikov adaptacije je torej, da obstajajo velike razlike med drzavami in celo
med razli¢nimi regijami znotraj iste drzave. Hussain in Khan (2013) pravita, da naj bi
uporaba strategije adaptacije bolje zadovoljila potrebe in Zelje kupcev, vodila do
diferenciacije proizvodov, prispevala k doseganju konkuren¢ne prednosti podjetja ter lazje
ugodila pravnim in politiénim pogojem razli¢nih drzav. To je nekaj razlogov za uporabo
omenjene strategije (Hussain & Khan, 2013).

Bennet (v Hussain & Khan, 2013) pa navaja tudi nekaj negativnih ucinkov strategije
adaptacije, in sicer: dodatni stroski, potrebni za promocijske dejavnosti, podvajanje
dejavnosti v podjetju, neizkuSenost in omejeno znanje o tehni¢nih vidikih razli¢nih
proizvodov in trzenju proizvodov ter potrebni dodatni viri za raziskave in razvoj.

1.3 Vmesna strategija med adaptacijo in standardizacijo

Nekateri akademiki so mnenja, da teoriji standardizacije in adaptacije nista nujno
izkljuéujoci. Pravzaprav so Vrontis, Thrassou in Lamprianou (2009) v svoji raziskavi
ugotovili, da je neracionalno za podjetja, da si prizadevajo popolno homogenizacijo
trZzenjskega spleta (razen pod jasno opredeljenimi okoli§¢inami in dolo¢enimi kategorijami
izdelkov). Potrebna je standardizacija dolo¢enih taktik in adaptacija drugih glede na
razli¢ne trzne razmere. Iskanje ravnovesja med standardizacijo in adaptacijo je teZzaven in
zapleten proces. Po mnenju Vrontisa (v Vrontis, Thrassou & Lamprianou, 2009)
organizacijske razlike, heterogenost med razlicnimi drzavami, makro in mikro okoljski
dejavniki in pa Zelja podjetja, da zadovolji raznolike potrebe kupcev, ne dopuscajo
pretezne uporabe strategije standardizacije. Po drugi strani pa visoki stroski, povezani s
pristopom adaptacije, ne dovoljujejo uporabe popolne adaptacije (Vrontis, Thrassou &
Lamprianou, 2009).

Po mnenju nekaterih avtorjev standardizacija in adaptacija torej ne bi smeli biti
obravnavani loCeno, temveC kot dva konca istega kontinuuma, kjer se lahko stopnja
strategije standardizacije/adaptacije giba med njima. Prav tako je odlocCitev glede uporabe
strategije standardizacije 0z. adaptacije specificna in mora biti rezultat temeljite analize in
ocene ustreznih dejavnikov, ki prevladujejo na doloCenem trgu v doloCenem casu.



Ustreznost izbrane stopnje strategije standardizacije/adaptacije je treba ovrednotiti na
podlagi njenega vpliva na uspe$nost podjetij na mednarodnih trgih. 1zziv za mednarodno
podjetje je ugotoviti oz. dolociti, katere elemente standardizirati ali prilagoditi, pod
kak$nimi pogoji in v kolik$ni meri (Theodosiou & Leonidou, 2003).

Zdi se, da sta obe miselni Soli razumni, logi¢ni, skladni in poudarjata prednosti, ki jih
mednarodno podjetje lahko pridobi z uporabo katerega koli pristopa. Nesmiselno,
neprakti¢no in nelogi¢no bi bilo, ¢e bi podjetje zavzelo ekstremni polozaj katere od obeh
strategij. Resni¢nost za mednarodna podjetja ne lezi v enem od teh dveh polariziranih
polozajev, saj oba procesa verjetno sobivata tako znotraj podjetja kot tudi znotraj
proizvodne linije ali blagovne znamke (Vrontis, 2003).

Solberg (v Hussain & Khan, 2013) trdi, da je uporaba strategije standardizacije oziroma
adaptacije eno od kljucnih vpraSanj pri upravljanju mednarodne blagovne znamke.
Pomembno je predvsem to, da se ustvari ravnovesje med koristmi, ki jih lahko dosezemo s
standardizacijo (ekonomije obsega) in kulturnim predpogojem prilagajanja (Hussain &
Khan, 2013).

Da bi bila mednarodna podjetja uspe$na, bi morala vsebovati elemente obeh pristopov.
Najvecjo ucinkovitost podjetja dosezejo, e po eni strani standardizirajo razli¢ne elemente
trzenjskega spleta in trZzenjske strategije, po drugi strani pa sledijo strategiji adaptacije (kjer
je to potrebno), da zadovoljijo ocitne trzne potrebe. Cilji zmanjSevanja stroSkov in
kompleksnosti trga vodijo podjetje, da upoSteva strategijo standardizacije, medtem ko
usmerjenost k uporabniku vodi k uporabi strategije adaptacije (Vrontis & Kitchen, 2005).
Vrontis (2003) tudi navaja, da so odlo¢itve glede mednarodnega trzenjskega pristopa
odvisne od $tevilnih determinant. Te se po njegovem delijo na »razloge« (angl. reasons) in
»dejavnike« (angl. factors). Razlogi so tisti vedenjski vzorci, ki silijo obnaSanje
mednarodnih podjetij k uporabi ene izmed obeh trZenjskih strategij. Dejavniki pa vplivajo
na njihovo vedenje (Vrontis, 2003).

Trzenjski razlogi, ki kazejo v prid standardizacije oz. adaptacije, nimajo enake stopnje
pomembnosti pri takticnem vedenju mednarodnih druzb. Le-te lahko delimo na
»pomembne« (angl. significant) in »postranske« (angl. peripheral). Postranski razlogi so
tisti, ki sicer tudi vplivajo na mednarodno trzenjsko taktiko podjetja, ampak v manj$i meri.
Razlogi, ki pomembno vplivajo na izbiro strategije adaptacije, so: razvoj trga, razlike v
fizi€nih razmerah, pravni razlogi in politi¢ni razlogi. Manj$i pomen za vpliv na strategijo
adaptacije imajo: gospodarske razlike, kultura, razlike v zaznavah potrosnikov,
konkurenca, tehnoloski dejavniki, socioloski dejavniki, stopnja podobnosti potrosnikov in
trzna infrastruktura. Na drugi strani pa so lazje naértovanje in nadzor ter zmanjS$anje
stroskov zalog pomembni razlogi, ki govorijo v prid standardizacije, medtem ko so
ekonomije obsega v proizvodnji, raziskavah in razvoju ter trzenjskem komuniciranju,
globalna enotnost in podoba, skladnost z mobilnim potrosnikom ter prenosljive izku$nje
postranski razlogi (Vrontis, Thrassou & Lamprianou, 2009).



V tabeli 1 podajam nekaj ugotovitev razli¢nih avtorjev glede standardizacije oz. adaptacije
mednarodnih trzenjskih strategij ali pa posameznih elementov trzenjskega spleta.

Tabela 1: Ugotovitve razlicnih avtorjev glede uporabe strategije
standardizacije/adaptacije

Avtor Ugotovitev

Podjetja naj prilagodijo/adaptirajo svojo trZzenjsko strategijo tujim trgom v
O'cass & Julian naslednjih situacijah: majhno podjetje, edinstvene lastnosti proizvodov in ¢e
(2003) obstajajo velike mednarodne razlike v politi¢nih/pravnih znac¢ilnostih
makroekonomskega okolja (O'cass & Julian, 2003).

Ni statistiéno pomembne povezave med strategijo standardizacije/adaptacije
in uspesnostjo (v Chung, Wang & Huang, 2012). Podjetja morajo
standardizirati proizvode in cene na tujih trgih v naslednjem primeru: visoka
stopnja mednarodne podobnosti v gospodarskem in kulturnem trznem okolju
(Chung, v Schmid & Kotulla, 2010).

Chung (2003,
2009)

Odnos med standardizacijo in uspe$nostjo je povezan z okoljskimi dejavniki
in znacilnostmi podjetja (Katsikeas in drugi v Chung, Wang & Huang, 2012).
Podjetja morajo standardizirati svojo trzenjsko strategijo tujim trgom v

Katsikeas in drug naslednjih primerih: (1) mednarodna podobnost v regulativnih pogojih,

(2006) obicajih, (2) znacilnosti potrosnikov, stopnja Zivljenjskega cikla izdelka in
stopnja konkurenéne intenzivnosti ter (3) visoka tehnoloska intenzivnost in
hitrost (Katsikeas in drugi, v Schmid & Kotulla, 2010).

kﬂac?r?tsgfmery Prilagoditev cen za posamezno drzavo zahteva dolgoletne mednarodne

(2004, 2005) izkusnje (Lages & Montgomery, v Schmid & Kotulla, 2010).

Zou & Cavusgil | Pozitivna povezava med strategijo standardizacije/adaptacije in uspe$nostjo

(2002) (Zou & Cavusgil, v Chung, Wang & Huang, 2012).

Ce podjetje Zeli prilagoditi/adaptirati svoje proizvode in komunikacijske
strategije tujemu trgu, mora imeti visoko stopnjo mednarodne usposobljenosti
(Cavusgil & Zou, v Schmid & Kotulla, 2010).

Cavusgil & Zou
(1994)

Samiee & Roth Kjer ni mednarodnih trznih segmentov, morajo podjetja svoje trzne strategije
(1992) prilagoditi/adaptirati tujim drzavam, da lahko razlikujejo cene in povecajo
zvestobo kupcev (Samiee & Roth, v Schmid & Kotulla, 2010).

Podjetja naj standardizirajo trzenjsko strategijo na tujih trgih v naslednji
situaciji: ¢e ima visokotehnoloske industrijske proizvode (O'Donnell & Jeong,
v Schmid & Kotulla, 2010).

O'Donnell &
Jeong (2000)

Podjetja morajo prilagoditi proizvode tujim drzavam v naslednjih primerih:
visoka stopnja odvisnosti od izvoza, velike mednarodne razlike v poslovnem
okolju in prisotnost visoke stopnje mednarodne adaptacije proizvodov v
panogi (Calantone, Kim, Schmidt & Cavusgil, v Schmid & Kotulla, 2010).

Calantone, Kim,
Schmidt &
Cavusgil (2006)

Podjetja naj standardizirajo cenovno strategijo v naslednjem primeru: visoka
stopnja mednarodne podobnosti okolja in dolge mednarodne izku$nje (Sousa
& Bradley, v Schmid & Kotulla, 2010).

Sousa & Bradley
(2008)

Vir: lastno delo.

Da bi testirali uporabo standardizacije/adaptacije, se Nanda in Dickson (v Vrontis,
Thrassou & Lamprianou, 2009) osredotocata na tri dejavnike, in sicer: homogenost odziva
strank na trzenjski splet, prenosljivost konkuren¢ne prednosti (angl. competitive
advantage) in podobnosti glede stopnje ekonomske svobode (angl. economic freedom).
Opozarjata, da razlike v potrebah in zeljah kupcev obstajajo tudi v drzavah s podobnimi




kulturami (npr. v drzavah ¢lanicah EU). Poleg tega trdita, da bo strategija standardizacije
uspesna, kadar je homogenost odziva strank in stopnja podobnosti glede ekonomske
svobode visoka in ko so konkurenéne prednosti zlahka prenosljive.

1.4 Dejavniki izbire ustrezne trZenjske strategije

Prednostni dejavniki (angl. antecedent factors) se nanasajo na vse tiste sile v ozadju, ki
vplivajo na odlocitev podjetja, ali naj standardizira oziroma prilagodi svojo mednarodno
trzenjsko strategijo. Ceprav je bilo véasih veliko $tevilo takih dejavnikov, ki naj bi imeli
vpliv na izbiro trzenjske strategije podjetja, je bilo to empiri¢no testirano le za majhno
podskupino omenjenih dejavnikov (Theodosiou & Leonidou, 2003).

1.4.1 Okoljski dejavniki

Okoljski dejavniki (angl. environmental factors) obsegajo Sirok spekter gospodarskih,
sociokulturnih, politi€no-pravnih in fizi¢nih sil, ki imajo vpliv (bodisi neposreden ali
posreden) na mednarodno poslovanje podjetja. Ti dejavniki lahko mocno omejijo
zmoznost podjetja, da izvaja strategijo standardizacije (Douglas & Wind, 1987).

1.4.2 Znacilnosti trga

Trzne znailnosti (angl. market characteristics) se nanasajo na tiste dejavnike, ki dolo¢ajo
stopnjo razvoja dologenega tujega trga, vkljuéno s trzno infrastrukturo, razpolozljivostjo
oglasevalskih medijev, distribucijsko strukturo in velikostjo trga. Medtem ko slednja
doloCa potenciale povprasevanja na tujem trgu, ostale znacilnosti trga vplivajo na
sposobnost podjetja, da okrepi povprasevanje. Od omenjenih dejavnikov ima zlasti velikost
trga najvecji vpliv na trZzenjsko strategijo (predvsem na promocijske vidike) — vecji kot je
trg, vecja je zahteva po adaptaciji. Vecja prodaja, ki izhaja iz velikih trgov, lazje pokriva
dodatne stroske adaptacije (Theodosiou & Leonidou, 2003).

1.4.3 Znacilnosti kupcev

Pri znacilnostih kupcev (angl. customer issues) se je treba osredotocati predvsem na
lastnosti/vedenje, okuse/preference in navade strank na tujih trgih. Pravzaprav je uspeh ali
neuspeh podjetja v tujini v veliki meri odvisen od sposobnosti le-tega, da zadovolji potrebe
svojih ciljnih strank bolje od konkurence. Empiri¢ne raziskave kazejo na to, da vecja kot je
podobnost med strankami v drZavah, vecja je standardizacija trZzenjske strategije in obratno
(Theodosiou & Leonidou, 2003).

10



1.4.4 Znacdilnosti konkurence

Znacilnosti konkurence (angl. competition-related factors) vkljucujejo strukturo (npr.
monopolisti¢no in oligopolno), naravo (npr. ceno) in intenzivnost (npr. blaga ali silovita)
konkurence na tujih ciljnih trgih. V veéini primerov struktura in narava konkurence nimata
resnega vpliva na odlocitev glede standardizacije oz. adaptacije razlicnih elementov
trzenjske strategije. Intenzivnost konkurence pa je pozitivho povezana z adaptacijo
proizvodov in trzenjskih strategij, kar kaze na to, da pritiski konkurence lahko zahtevajo
prilagoditev strategije glede na posebne zahteve tujih trgov (Cavusgil, Zou & Naidu,
1993).

1.4.5 Dejavniki proizvoda in panoge

Dejavniki proizvoda in panoge (angl. product and industry factors) se nanaSajo na vrsto
proizvoda (npr. potro$niski ali industrijski proizvod), tehnolosko usmerjenost industrije in
stopnjo Zivljenjskega cikla proizvoda (npr. zgodnja ali zrela faza). Kljub trditvam, da
industrijsko blago v nasprotju s potrosnis§kimi proizvodi zahteva bolj standardiziran pristop
(ker naj bi nakupne odloCitve temeljile na racionalnih in ne Custvenih merilih), so jih
empiri¢ne raziskave le delno potrdile. Ve¢ $tudij je pokazalo, da tehnoloska usmerjenost
precej vpliva na standardizacijo trZzenjske strategije, zlasti proizvodov, zaradi potrebe po
velikih stroskih za raziskave in razvoj (Theodosiou & Leonidou, 2003).

1.4.6 Organizacijski dejavniki

Theodosiou in Leonidou (2003) trdita, da se organizacijski dejavniki (angl. organizational
factors) osredotocajo na notranje znacilnosti podjetja in so sestavljeni iz $tirih elementov,
in sicer:

— nacionalnosti mati¢ne druzbe, kjer rezultati kazejo, da na nekatere vidike elementov
»proizvoda« in »promocije« vpliva poreklo mati¢ne druzbe, na ostale parametre
trzenjske strategije pa ne;

— narave lastni$tva druzbe, Kjer $tudija, Ki so jo podali Ozsomer in drugi (v Theodosiou &
Leonidou, 2003), naznanja, da je obseg standardizacije celotne trzenjske strategije visji
v h¢erinskih druzbah v popolni lasti kot v skupnih podjetjih (angl. joint ventures);

— mednarodnih izkuSenj podjetja in

— polozaja tujega trznega deleza.

2 VPELJAVA NOVIH PROIZVODOYV NA TUJE TRGE

Kljub $tevilnim izzivom v mednarodnem okolju (nestabilne vlade, carine in druge trgovske
omejitve, problemi s tujo valuto itd.) morajo podjetja, ki poslujejo v globalnih panogah,
svojo dejavnost internacionalizirati (Kotler, 2004, str. 403). Prav tako razli¢ni motivi, Ki jih
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lahko razdelimo na proaktivne in reagibilne, Zenejo podjetja v internacionalizacijo.
Proaktivni motivi so: dobicek, doseganje ekonomij obsega, nagnjenost poslovodstva k
mednarodnemu poslovanju, tehnoloske sposobnosti, edinstven proizvod in druge. Med
reagibilne motive pa Stejemo: konkurencne pritiske, presezno proizvodnjo, blizino kupcev
(psiholoska razdalja) itd. (Makovec Brencic¢, Pfajfar, Raskovi¢, Lisjak & Ekar, 2009).

Dve pomembni sili, ki v zadnjih nekaj desetletjih vodita gospodarstvo, sta globalizacija
trgov in sposobnost podjetij, da hitro razvijejo nove proizvode za potrosnike. Podjetja, ki
se temu uspejo prilagoditi, lazje izkoristijo priloZznosti na tujih trgih s hitrim premikom
skozi proces razvoja proizvoda — od zacetnega koncepta proizvoda do proizvodnje, nato
trzenje in na koncu dobavo proizvoda tako na domacem kot na tujih trgih (Lim, Sharkey &
Heinrichs, 2006).

2.1 Opredelitev pojmov »nov proizvod« in »inovacije«

Kotler (2004) definira proizvod kot »karkoli, kar je mogoce ponuditi na trgu, da
zadovoljimo neko zeljo ali potrebo«. Proizvodi, ki jih trzimo, vkljucujejo fizi¢ne
proizvode, storitve, dozivetja, dogodke, osebe, kraje, premozenje, organizacije, informacije
in ideje (Kotler, 2004). V literaturi pa obstaja veliko nasprotujocih si argumentov glede
razli¢nih definicij izraza »nov proizvod« (angl. new product). Crawford (v Kim, Park &
Sawng, 2016) opredeljuje nov proizvod kot »proizvod, za katerega podjetje potrebuje novo
trZzenje in pri katerem so narejene bistvene spremembe«.

Proizvod razumemo kot skupek lastnosti, od katerih kupci pricakujejo neko korist. Pri
presojanju proizvoda za tuji trg analiziramo naslednja vpraSanja (Prevc, 2008):

— ali so vsi proizvodi primerni za tuje trge;

— kako in koliko jih spreminjati;

— ali ustrezajo tujim tehni¢nim predpisom in standardom;

— ali so proizvodi primerno oblikovani za tuji trg (npr. barve);

— ali so upostevane okoljevarstvene zahteve glede proizvoda;

— kaksne so jezikovne variante proizvoda;

— ali moramo prilagoditi proizvod kulturnim posebnostim tujega trga in
— kako bomo izvajali poprodajne storitve.

Inovacija proizvoda (angl. product innovation) je na splosno opredeljena kot uvedba
novega ali bistveno izboljSanega blaga ali storitve. V primeru mednarodnih podjetij je
inovacija proizvodov povezana s kopienjem znanja in tehnologije v mednarodnih
omrezjih. Dandanes se sposobnost mednarodnih druzb, da ustvarjajo inovacije proizvodov,
povezuje z internimi ekonomijami obsega zaradi prenosa znanja znotraj interne mreze, pa
tudi z eksternimi ekonomijami obsega, povezanimi s ¢rpanjem znanja, ki je na voljo na
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tujih lokacijah podjetja. Inovacije proizvodov so klju¢na strategija za podjetja, da ustvarijo
trajno konkuren¢no prednost (Beugelsdijk & Jindra, 2018).

Inovacija proizvoda vkljuCuje uspesno izrabljanje novih idej. Za to sta potrebna dva
pogoja: novost in uporabnost (Alegre, Lapiedra & Chiva, 2006). Freeman (v Alegre,
Lapiedra & Chiva, 2006) opisuje inovacijo proizvoda kot proces, ki vkljuCuje tehni¢no
zasnovo, raziskave in razvoj, proizvodnjo, upravljanje in komercialne aktivnosti, vklju¢ene
V trzenje novega (ali izboljSanega) proizvoda. Glede na ugotovitve Gopalakrishnana (v
Fouad, Tourabi & Lakhnati, 2018) hitrost inovacij mo¢no vpliva na finan¢no uspes$nost
podjetja, merjeno s povpre¢nim donosom sredstev.

Booz, Allen in Hamilton (v Zhang & Hou, 2017) razvrs¢ajo inovativne izdelke in storitve v
pet kategorij, ki temeljijo na dveh dimenzijah — novosti za podjetje in novosti za trg.
Kategorije inovativnih proizvodov so:

— novi proizvodi v svetu (angl. new-to-the-world products),

— nove proizvodne linije (angl. new product lines),

— dodatki k obstoje¢im proizvodnim linijam (angl. additions to existing product lines),
— izboljsave obstojecih proizvodov (angl. improvements to existing products),

— repozicioniranje in zmanjSanje stroSkov (angl. repositionings and cost reductions).

Glede na kategorizacijo ZdruZenja za razvoj in upravljanje proizvodov (angl. Product
Development and Management Association) (v Zhang & Hou, 2017) pa razlikujemo dve
vrsti inovativnih proizvodov. Prva je radikalna inovacija (angl. radical innovation). Le-ta
se nanasa na resni¢no nove proizvode, ki obicajno vkljucujejo novo tehnologijo in lahko
bistveno spremenijo vedenje potroSnikov in paradigmo potro$nje na trgu. Druga vrsta pa so
postopni inovacijski proizvodi (angl. incremental innovation products), ki izboljSujejo
prenos trenutno dosezenih Koristi, vendar ne prinasajo niti spremembe vedenja niti
spremembe potrosnje.

Mavondo in Farrell (v Makovec Brenci¢, Pfajfar & Raskovi¢, 2012) trdita, da je inovacija
proizvodov pomembna za finan¢no uspeSnost podjetja na tujih trgih. V nasprotnem
primeru pa podjetje na zrelih trgih lahko trpi zaradi velike konkurence. Se ve¢, Mavondo in
drugi (v Makovec Brenc¢i¢, Pfajfar & Raskovi¢, 2012) trdijo, da imajo inovacije
proizvodov moc¢no pozitivno povezavo z uspesnostjo podjetja.

Andersson (v Dikova, Jakli¢, Burger & Kunci¢, 2016) ugotavlja, da podjetja, ki izvazajo
veé proizvodov, doseZejo vecjo prodajo na racun izvoznega poslovanja kot podjetja z enim
samim proizvodom. Majhna in srednje velika podjetja, ki izvazajo ve¢ proizvodov, naj bi
imela ve¢ji dobicek, saj lahko ustvarjajo ekonomije obsega. Prodor na tuje trge je povezan
s trzno specifiénimi vstopnimi stroski. V takih okoliS¢inah so izvozniki z ve¢ proizvodi
boljsi, saj se ve¢ enot skupaj nanaSa na enake vstopne stroske in je tako strosek na enoto
niZji za izvoznike z vec€ proizvodi (Dikova, Jakli¢, Burger & Kun¢i¢, 2016).
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Razvoj novih proizvodov (angl. new product development) je kumulativen in postopen
proces nenehnega prilagajanja in izpopolnjevanja, ki temelji na razvoju nove tehnologije in
uporabi le-te v proizvodnji. Inovacijske strategije ne pomenijo le razvoja nove tehnologije,
temve¢ zlasti njene uporabe v proizvodnji in komercialnih aplikacijah (Beugelsdijk &
Jindra, 2018). Razvoj novih proizvodov je eden najpomembnej$ih dejavnikov za trajno
uspesnost podjetja. To je proces preoblikovanja novih idej, povezanih s proizvodom, v
proizvode, ki jih je mogoce prodati na trgu. Huang in drugi (v Sari & Asad, 2019) trdijo,
da stopnje razvoja novega proizvoda vkljucujejo ve¢ pomembnih korakov, kot so: trzne
Studije, razvoj proizvodov, trzenje in uvedba trzne analize. Podjetja se pogosto bolj
osredotoc€ijo na tehni¢ne kot na trzenjske vidike razvoja novih proizvodov, ¢eprav je uspeh
proizvoda mogoc¢e meriti s trzenjskimi vidiki (Sari & Asad, 2019). Na splosno je proces
razvoja novih proizvodov za podjetja zelo drag in tvegan postopek. Po nekaterih ocenah je
stopnja neuspeha novih izdelkov med 75 in 80 odstotki (Ambler & Styles, 1997).

Hitrejsi cikel razvoja novega proizvoda nudi podjetju Stevilne prednosti, kot npr. pionirsko
prednost (angl. pioneer advantage), podaljSano Zivljenjsko dobo, vecjo donosnost in vecjo
odzivnost kupcev. Raziskovalci so ugotovili, da naslednje prakse vplivajo na skrajSanje
cikla razvoja novega proizvoda: vklju€evanje strank, vkljuevanje dobaviteljev, uporaba
informacijske tehnologije in sogasni inzeniring. Ceprav hitrejsi razvoj novih proizvodov ne
vodi vedno do veéje ucinkovitosti, se Steje kot potreben pogoj za veéjo uspesnost (Lim,
Sharkey & Heinrichs, 2006).

2.2 lzbor tujega trga

Razli¢ni pristopi, ki pojasnjujejo internacionalizacijo podjetja, podajajo razlicne razlage
glede izbire in vstopa na tuji trg. Glede na teorijo nordijske $ole (angl. Nordic School) je
izbor trga omejen z dvema med seboj povezanima klju¢nima konceptoma: s psihi¢no
razdaljo in izkustvenim uc¢enjem. Podjetja na podlagi te teorije izberejo tuje trge, ki imajo
podobne gospodarske, kulturne in politicne sisteme. Glede na eklektiéni model (angl.
eclectic paradigm) se izbira trga in nain vstopa obravnavata kot ena odlocitev, poudarek
pa je na izbiri nafina vstopa. Kljucni indikator izbire nacina vstopa je potreba po
informacijah o tujem trgu. Pri mreZznem pristopu (angl. network approach) je izbira
vstopnega trga odvisna od interakcije med podjetjem, kupci in konkurenti v trznem okolju.
Narava trznih priloZnosti, viri podjetja in vodstvena filozofija pa vplivajo na
internacionalizacijo po teoriji poslovne strategije (angl. business strategy approach). Izbira
trga glede na ta pristop je rezultat ocenjevanja dejavnikov, kot so privla¢nost trga, psihi¢na
razdalja, dostopnost in neformalne ovire (Sakarya, Eckman & Hyllegard, 2007).

Izbor mednarodnega trga (angl. international market selection) je zaradi vse vecje
odvisnosti podjetij od mednarodnega poslovanja in rasti ter naras¢ajoc¢e konkurence ena od
kljuénih odlo¢itev v sklopu mednarodne strategije podjetja. Stevilne $tudije navajajo
naslednje kriterije, Ki jih je treba upostevati pri izbiri tujega trga: velikost trga za dolo¢en
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proizvod, razpolozljivost in stroski proizvodnih dejavnikov, stopnja gospodarskega razvoja
in okolje dolo¢ene drzave, psihi¢na oddaljenost, trzni dejavniki, konkurenca, informacije in
poznavanje trga (Sakarya, Eckman & Hyllegard, 2007).

Podjetje se mora odlociti, ali bo prodajalo le v nekaj ali v ve¢ tujih drzavah ter kako hitro
se bo $irilo. Dolociti mora tudi, kakSna vrsta drzav mu ustreza. Na splo$no se potencialne
drzave ocenjuje po treh merilih, Ki so: privla¢nost, tveganje in konkuren¢na prednost. Na
privla¢nost drzave vplivajo proizvod, geografske okolis¢ine, dohodek in prebivalstvo,
politi¢no ozracje in drugi dejavniki (Kotler, 2004).

Kotler (2004, str. 387) trdi, da je pametneje delovati v manj drzavah in tam temeljiteje.
Podjetje bi se moralo po njegovem odlociti za manjSe Stevilo drzav v naslednjih primerih:

— e so stroski za vstop na trg in za nadzor trga visoki,
— Ce so stroski za prilagoditev izdelka in komuniciranja potrebam tujega trga visoki;
— e sta Stevilo in rast prebivalstva in dohodka na zacetnih trgih visoka in

— ¢e dominantna tuja podjetja postavljajo mo¢ne ovire za vstop na trg.

Na odlo¢itve o mednarodni Siritvi vpliva sposobnost podjetja, da odkrije lokacije za
neposredne tuje nalozbe na podlagi svojega temeljnega strateskega cilja. Podjetja, ki se
zelijo Siriti na mednarodno trzi§€e, morajo oceniti trzne dejavnike potencialne drzave,
razviti strategijo vstopa in se nato ustrezno organizirati za poslovanje v tistih drzavah, ki
imajo ugodne trzne pogoje (Zekos, 2003).

Ko se podjetje prvi¢ odloci za vstop na tuji trg ali pa Zeli razSiriti nabor drZav, v katere bo
izvazalo, mora najprej med potencialnimi trgi izbrati tiste, ki najbolj ustrezajo njegovim
namenom. Potem je treba te Se selekcionirati. Pomen pravilne izbire tujega trga najbolje
pojasnimo z nevarnostmi, ki izhajajo iz napacne izbire trga. Posledice nepravilne izbire
trga razvr§¢amo v dve skupini (Dubrovski, 2013):

— dejansko nastali stroSki poskusa vstopa na dolocen izbrani trg,

— oportunitetni stroSki kot izgubljena priloZnost, ki bi izhajala iz sicer pravilne izbire trga.

Iz mednarodne poslovne prakse je znano, da osvajanje tujega trga v povprecju traja tri do
Stiri leta. Podjetje namre¢ Sele po tem obdobju doseze takSne izvozne koli¢ine in vrednosti,
ki omogocajo donosnost izvoznega posla. Prvo leto je namenjeno raziskovanju trga,
iskanju potencialnih zastopnikov, zacetnemu trzenjskemu komuniciranju ipd. V drugem
letu so lahko izvozene Ze posamezne poSiljke, ki pa v celoti Se ne prinaSajo dobicka. V
tretjem letu se stroSki vstopa Ze precej znizajo (niso ve¢ potrebne tako obseZzne
predstavitve in prilagoditve ponudbe), v Cetrtem letu pa se Ze lahko priblizamo takSnemu
obsegu izvoznih koli¢in in vrednosti, ki v celoti gledano Ze prinasajo pozitiven izid na letni
ravni. Dubrovski (2013) trdi, da je med obstojecimi trgi treba izbrati tistega, za katerega
glede na proizvodni (ponudbeni) program podjetja velja naslednje: najvecja perspektivnost,
najmanjse tveganje in vecji prihodek oz. vecji donos (Dubrovski, 2013).
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Literatura obravnava dva glavna tradicionalna pristopa k izbiri mednarodnega trga, in sicer
sistemati¢ni pristop (angl. systematic approach) in nesistemati¢ni pristop (angl. non-
systematic approach). Pri sistemati¢énem pristopu bo podjetje uporabilo formaliziran in
strukturiran postopek odloc¢anja, vklju¢no z razli¢nimi statisti¢cnimi metodami za analizo
potenciala ciljnih trgov. Stevilni raziskovalci, ki so zagovarjali sistematiéni pristop, SO
predlagali razlicne modele glede izbire tujega trga. Ti nacini so se razlikovali glede na
Stevilo in vrsto faz procesa izbire trga (Musso & Francioni, 2014). Kasneje so
Papadopoulos in drugi (v Musso & Francioni, 2014) ugotovili, da omenjeni modeli niso
bili dovolj preizkuseni in so pogosto preve¢ zapleteni, da bi jih podjetje lahko sprovedlo.

Razli¢ne empiricne Studije kaZzejo, da podjetja obiCajno ne uporabijo sistemati¢nega
pristopa pri izbiri tujega trga, ampak je odlocitev glede vstopa pogosto sprejeta na podlagi
neracionalnih razlogov, ki kljubujejo optimizacijski logiki trga. Van Hoorn (v Musso &
Francioni, 2014) je ugotovil, da podjetja obi¢ajno niso razvila uspe$nih administrativnih
politik in postopkov in so nagnjena k sprejetju oportunistinih bolj kot sistemati¢nih
strateSkih odlocitev. Poleg tega se predvsem majhna in srednje velika podjetja soocajo s
pomanjkanjem mednarodnih izku$enj vodenja ter pogosto nimajo dovolj znanja in sredstev
za uspe$no izvedbo sistemati¢ne analize (Musso & Francioni, 2014). Tudi Dubrovski
(2006) navaja, da pri malih podjetjih izbor trga obicajno temelji na: povprasevanjih s strani
podjetij iz tujih drzav, osebnem poznanstvu z osebami iz podjetij drugih drzav, interesih, ki
jih ima distributer/zastopnik v tujini, in podobno.

Kadar izbira trga ne temelji na enem od omenjenih motivov, pa imajo pomembno vlogo pri
izbiri tri vrste dejavnikov, in sicer: psiholoska oddaljenost, kulturna oddaljenost in fizi¢na
oddaljenost (Dubrovski, 2006). Psiholosko oddaljenost je mogoc¢e opredeliti kot
posameznikove zaznavne razlike med domaco in tujo drZzavo (Sousa & Lages, 2011).
Podjetja se raje odlocajo za trge, ki so manj negotovi (glede njihovih znaéilnosti) in zanje
velja, da so informacije o trgu lazje dostopne (Dubrovski, 2006). Kulturna oddaljenost
predstavlja razlike v jeziku, druzbenih normah in veri. Fizi¢na oddaljenost pa se nanaSa na
geografsko razdaljo in pomanjkanje komunikacijske povezave med drzavami (Verbeke &
Yuan, 2016). Podjetja se glede kulturne oddaljenosti pogosteje odlocajo za vstop na tiste
trge, ki so po navadah in kulturi blizje domacemu trgu. Prednost pri izbiri imajo trgi, za
katere je zaznava razlik v kulturi manjSa. V takih primerih lahko trZenjski splet za
proizvode le prilagodijo in ga ni treba povsem spreminjati 0z. razvijati novega. Glede
fizi¢ne oddaljenosti pa se podjetja raje odlocajo za vstop na trge, ki so geografsko manj
oddaljeni, zato jih je tudi lazje spoznavati in nadzirati (Dubrovski, 2006).

V okviru sistemati¢nega pristopa pa je postopek izbire trga na splosno sestavljen iz treh
faz, in sicer: analize trga (angl. screening), identifikacije (angl. identification) in kon¢ne
izbire (angl. final selection). Pri analizi trga se uporabijo kazalniki na makro ravni, kot so:
velikost trga, stopnja rasti, rivalstvo konkurentov itd. S tem lahko podjetje izlo¢i drzave, ki
ne dosegajo ciljev podjetja. Faza identifikacije vkljuCuje pridobivanje informacij
posamezne panoge (razmere na trgu, analiza konkurence). Na tej stopnji se proucuje:
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velikost in rast trga, raven konkurence, vstopne ovire in trzne segmente. V fazi konéne
izbire trga se proucuje informacije o podjetjih, kot sta dobi¢konosnost in kompatibilnost
proizvodov z obstojeCim portfeljem. V tej fazi podjetje izbere trge, kamor bo vstopilo.
Omenjena metodologija identificiranja potencialnih tujih trgov ima tri vrste omejitev, to so
cilji podjetja, strategije in viri (Koch, 2001).

2.3 Strategije vstopa na tuji trg

Najpomembnejsa odlocitev, ki jo mora podjetje sprejeti ob vstopu na tuji trg, je izbira
najbolj optimalnega nacina vstopa, saj bo le-ta vplivala na uspeh in prezivetje podjetja.
Podjetje mora pred izbiro na¢ina vstopa (angl. entry mode selection) oceniti Stevilne
notranje in zunanje dejavnike. Razli¢ne nacine vstopa na tuji trg lahko razvrstimo v dve
kategoriji, in sicer lastniske (angl. equity modes) in nelastniske (angl. non-equity modes).
Za lastniSke nacine je znacilen visok vnos virov, zagotavljajo visjo stopnjo nadzora nad
poslovanjem in vi$jo donosnost nalozb. Hkrati pa so za njih znacilni vi§ja stopnja
izpostavljenosti tveganju in visji stroski za izstop. Po drugi strani pa nelastniski nacini
vstopa na trg zahtevajo manj$i vnos virov, zagotavljajo niZjo stopnjo nadzora nad
poslovanjem in imajo niZjo donosnost nalozb. Imajo pa nizje stroske izstopa in nizjo
stopnjo izpostavljenosti tveganju (Bedi & Kharbanda, 2014).

Nacini vstopa se razlikujejo glede na stopnjo neposredne vkljucenosti v izvozne dejavnosti.
Najnizjo stopnjo vkljucenosti imajo podjetja, ki poslujejo prek tujih agentov ali
zastopnikov (podjetje samo ne opravlja nobenih izvoznih dejavnosti). Malo vecjo
vkljucenost imajo podjetja, ki poslujejo prek tujih uvoznikov ali distributerjev (podjetje
prevzame nekatere izvozne dejavnosti). Podjetje pa lahko posluje tudi direktno s tujimi
strankami, in sicer tako, da vzpostavi héerinsko podjetje (Khemakhem, 2010).

Med lastniske nacdine vstopa spadajo: skupna vlaganja (angl. joint ventures) in lastne
podruznice (angl. wholly owned subsidiaries) 0z. neposredne tuje investicije (angl. foreign
direct investment). Skupno vlaganje predstavlja sporazum med dvema ali ve¢ podjetji, da
skupaj sodelujejo pri dolocenem projektu ali poslujejo na dolocenem trgu z ustanovitvijo
novega subjekta, ki je v skupni lasti vseh partnerjev. Pri lastni podruZnici gre za
neposredno lastnistvo objektov za proizvodnjo ali trzenje proizvodov v tuji drzavi. Podjetje
mora kriti celotne kapitalske stroske in vsa tveganja, povezana s poslovanjem v tujini.
Hkrati ta nacin vstopa zagotavlja najvi§jo stopnjo nadzora nad poslovanjem. Lastne
podruznice se lahko ustanovijo na dva nacina. Loc¢imo greenfield investicije (angl.
greenfield operations) in pa prevzeme/akvizicije (angl. acquisitions). Pri greenfield
investicijah mati¢no podjetje zacne s povsem novo nalozbo v tuji drzavi, medtem ko pri
prevzemnih podjetje kupi vecino ali pa celoten lastniski delez ciljnega podjetja, z
namenom da prevzame nadzor nad ciljnim podjetjem. Prevzemi so hitrej$i nacin in
podjetju omogocajo, da hitro uveljavi svojo prisotnost na ciljnem trgu (Bedi & Kharbanda,
2014).
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Med nelastniSke nacine vstopa pa spadajo: izvoz (angl. exporting), licenciranje (angl.
licensing), fransize (angl. franchising), managerske pogodbe (angl. management contracts)
in pogodbe na klju¢ (angl. turnkey projects). Izvoz predstavlja trzenje in prodajo blaga,
proizvedenega v domaci drzavi, na tujem trgu. S tem lahko podjetja hitro doseZejo tuje
stranke. Tezave pri izvozu so lahko carinske ovire v drzavi gostiteljici in visoki transportni
stroski. lzvoz je lahko direkten (angl. direct exporting) ali indirekten (angl. indirect
exporting). Pri direktnem izvozu podjetje svoje blago prodaja neposredno kupcem na
ciljnem trgu. lzvozno podjetje samo obravnava vse vidike postopka izvoza. Pri
indirektnem (posrednem) izvozu pa podjetje svoje izdelke proda posrednikom, ti pa jih v
zameno prodajo kon¢nim uporabnikom na ciljnem trgu (Bedi & Kharbanda, 2014).

Licenciranje je pravni dogovor, s katerim podjetje v eni drzavi (dajalec licence) podjetju v
drugi drzavi (imetniku licence) podeli pravico do uporabe svoje intelektualne lastnine v
zameno za placilo licen¢nine. Intelektualna lastnina lahko zajema patente, blagovne
znamke, avtorske pravice, izume ipd. Ta nacin vstopa podjetju pomaga, da se Siri na tuji
trg, ne da bi za to potreboval znatne tuje vire (Bedi & Kharbanda, 2014). Prednost dajalca
licence je hiter vstop na tuji trg, majhno tveganje in dober naéin pridobivanja izkuSenj.
Prav tako ni potrebe po neposrednih kapitalskih investicijah. Obstaja pa tveganje, da se
tehnolosko znanje Siri na potencialne tuje konkurente ter pride do kopiranja znanja in
tehnologije. Za dajalca licence je slabost to, da ima slab nadzor nad jemalcem licence
(Konda, 2012).

FranSizing je pogodbeno razmerje, pri katerem dajalec franSize (franSizor) pridobitelju
franSizinga (franSizij) odstopi pravico do uporabe zas€itenih konkuren¢nih prednosti, ki jih
je razvil (intelektualno lastnino, operacijske sisteme ipd.). Temelji na bolj tesnem in
dolgoro¢nem sodelovanju med franSizorjem in franSizijem, kot je to pri licenciranju.
Dajalec franSize pomaga fransizojemalcu pri vodenju poslovanja. Hkrati mora
franSizojemalec sposStovati stroga pravila glede poslovanja. Ta nacin vstopa prav tako
podjetju omogoca, da hitro in z nizkimi stroski razvije globalno prisotnost. TeZava lahko
nastane zaradi nekakovostnega poslovanja tuje fransize in poslediéno upada ugleda
podjetja na globalni ravni (Bedi & Kharbanda, 2014).

Pri managerski pogodbi gre za dogovor, pri katerem je operativho vodenje podjetja
dodeljeno lo¢enemu podjetju, ki v zameno za pladilo izvaja potrebne upravljavske
funkcije. Vkljucuje lahko Siroko paleto funkcij, kot so tehni¢no vodenje proizvodnega
obrata, racunovodstvo, marketinske storitve, usposabljanje itd. Pri managerskih pogodbah
ni prisotnega velikega tveganja, podjetjem pa lahko prinesejo ve¢jo donosnost. Na splo$no
se uporablja takrat, kadar tuja vlada omejuje druge nacine vstopa. Pogodba na klju¢ pa je
vrsta projekta, pri katerem se razvijalec zaveze, da bo poskrbel za vse vidike projekta
dolo¢enega naro¢nika, do zaklju¢ne faze. Konc¢ni proizvod je nato predan naroc¢niku in je
pripravljen za uporabo. Ta strategija je Se posebej uporabna, kadar so neposredne tuje
investicije omejene z vladnimi predpisi tuje drzave (Bedi & Kharbanda, 2014).
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Odlocitev o nac¢inu in obliki poslovanja na tujem trgu je pogojena z razli¢nimi notranjimi
in zunanjimi dejavniki. Notranji dejavniki se nanasajo na notranje okolje podjetja, zunanji
dejavniki pa na zunanje pogoje. Med notranje dejavnike uvrS¢amo: velikost podjetja,
znaCilnosti proizvodov podjetja, znanje in vire, izku$nje mednarodnega poslovanja,
tehnoloSke zmogljivosti itd. (Bedi & Kharbanda, 2014). Literatura navaja, da tudi uc¢inki
Stevilnih zunanjih dejavnikov vplivajo na izbiro nac¢ina vstopa. Med njimi se najpogosteje
omenja sociokulturne razlike med domacim in tujim trgom, dezelno tveganje, intenzivnost
konkurence, neposredne in posredne trgovinske omejitve, velikost in rast trga ter omejitve
tujega lastniStva. Ostali dejavniki so Se: znacilnost in posebnosti izbrane oblike vstopa
(npr. nagnjenost k tveganju, nadzor, fleksibilnost) in transakcijski dejavniki, kamor spadajo
know-how podijetja (tako imenovani mehki, nevidni dejavniki kapitala) (Sustar, 2009).

3 MEDNARODNO POSLOVNO OKOLJE IN TVEGANJA

Podjetja, ki zelijo razsiriti svoje poslovanje na svetovnem trgu, se soocajo s
kompleksnostjo in negotovostjo, kot so nova poslovna okolja, neznane Zelje in preference
potrosnikov, izbira lokacije za opravljanje poslovnih dejavnosti in u¢inkovito usklajevanje
globalnih aktivnosti. Tveganja, povezana s strateSkimi napakami, so v danasnjem okolju
zelo pomembna, podjetja pa so se prisiljena nenehno prilagajati hitro spreminjajo¢im se
okolis¢inam. Podjetja, ki zelijo biti uspesna na svetovnih trgih, morajo oblikovati ustrezne
strategije delovanja, ki so prilagojene zunanjim okoljem, in uporabljati vire na nacin, da
podpirajo te strategije (Yu & Ramanathan, 2012). Podjetja se morajo prilagoditi in nauciti
pravil poslovanja za vsak trg, na katerem delujejo, saj S0 osnovne stvari predpisane s strani
nacionalnih trgov, in sicer njihovega kulturnega, politicnega, pravnega in ekonomskega
okolja ter poslovnih navad in obicajev (Makovec Brenéi¢, Pfajfar, Raskovi¢, Lisjak &
Ekar, 2009).

Tuji trgi lahko za podjetje predstavljajo tako nevarnosti kot tudi priloznosti. Podjetje mora
povezati svoje prednosti s trznimi priloZnostmi, da bi zmanjSalo groznje in si tako
zagotovilo boljSo trZenjsko ucinkovitost. Zato je ucinkovitost izvoznega trzenja obifajno
pogojena z znacilnostmi mednarodnega okolja, kot so obseg konkurence, pravne in
regulativne politike vlad drzav gostiteljic, razpolozljivost primernih distribucijskih in
komunikacijskih kanalov in seznanjenost kupcev s proizvodom (O'Cass & Julian, 2003).

Ko analiziramo mednarodno poslovno okolje podjetja, se moramo osredotociti tako na
zunanje kot na notranje okolje. UspeSnost izvoznega projekta je odvisna od sprejete
strategije izvoznega trZenjskega spleta, lastnosti podjetja in znacilnosti zunanjega okolja.
Ko analiziramo znacilnosti notranjega okolja podjetja, se osredotoimo na edinstvenost
proizvodov, mednarodne izkuSnje, podporo izvoznemu poslovanju in posedovanje
ustreznih virov. V okviru zunanjega okolja podjetja pa proucujemo intenzivnost
konkurence na tujih trgih, politi¢no-pravno okolje, dostop do distribucijskih kanalov in
izpostavljenost kupcev (O'Cass & Julian, 2003).
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3.1 Opredelitev in sestavine mednarodnega poslovnega okolja

Mednarodno poslovno okolje podjetja je sklop elementov, ki se razlikujejo po geografskih,
druzbenih, politi¢nih in gospodarskih razseznostih (Sethi & Guisinger, 2002). Znaéilnosti
mednarodnega okolja pogosto razvrs¢amo v dve veliki skupini. Prvo skupino tvorijo tiste
znaCilnosti, ki so del mednarodne ekonomije (makro raven), drugo pa tiste, ki so del
mednarodnega poslovanja (mikro raven). Mednarodna ekonomija zajema dve podrocji:
mednarodno trgovino in mednarodne finance (Dubrovski, 2013, str. 157).

Sestavine mednarodnega okolja predstavljajo vse tiste znacilnosti posameznih tujih trgov,
ki neposredno ali posredno vplivajo na delovanje podjetja na teh trgih in na iskanje
odgovorov na osnovna strateSka vpraSanja v mednarodnem poslovanju. Posamezne
sestavine nimajo enakega pomena oz. vpliva za vse izdelke ali posle. V dolo¢enem primeru
nas namre¢ zanima le izbrana skupina znacilnosti ali pa imajo znacilnosti razli¢no tezo pri
sprejemanju poslovnih odloc€itev. Sestavine mednarodnega okolja so tisto podrocje, zaradi
katerega je poslovanje v mednarodnem okolju bistveno bolj zahtevno kot poslovanje na
domacem trgu. Prav zaradi druga¢nih znacilnosti mednarodnega okolja so tudi tveganja v
mednarodnem poslovanju ve¢ja kot na lokalnem trgu. Le-ta pa lahko nadziramo,
zmanjSujemo in celo odpravimo z boljSim poznavanjem sestavin mednarodnega okolja.

Visja kot je stopnja drugacnosti in zahtevnosti sestavin, vi$ja bodo tveganja (Dubrovski,
2013).

V mednarodnem poslovanju razlikujemo med Stirimi skupinami sestavin okolja, ki tvorijo:
negospodarsko okolje, gospodarsko okolje, trzno okolje in interno okolje (Dubrovski,
2013, str. 158). V nadaljevanju povzemam znacilnosti vsakega okolja.

3.1.1 Negospodarsko okolje

Negospodarsko okolje predstavlja prvo skupino ovir oz. spodbud za podjetje na tujem trgu.
Ce se v okviru negospodarskega okolja izkaZejo pozitivne moznosti za delovanje na
zelenih trgih, sledi prouCevanje sestavin gospodarskega, trznega in internega okolja.
Negospodarsko okolje vkljucuje politicno okolje, kulturno-socialno okolje, geografsko
okolje, tehnolosko okolje, energetsko okolje in naravno okolje (Dubrovski, 2013).

V nadaljevanju bom na kratko opisala vsako izmed sestavin negospodarskega okolja.

3.1.1.1 Politicno okolje

V okviru politicnega okolja podjetje proucuje politicno ozracje potencialnega tujega trga,
1z katerega izvirajo posamezna politicna tveganja. Le-ta pa lahko predstavljajo ze zacetno
nepremagljivo oviro za vstop na tuji trg. Politi¢na tveganja se lahko nanasajo na politi¢no
ideologijo, pravna doloc¢ila za poslovanje s tujino, uvozno-izvozne omejitve, mednarodne
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omejitve glede investicij, omejitve glede valutnih razmerij, moc¢ in ¢lanstvo v ekonomskih
blokih itd. (Dubrovski, 2013, str. 159).

Vstop na trge, kjer se politi¢ni rezimi in predpisi (na podrocjih, kot so: korporativno
upravljanje, delo, davki, trgovina, intelektualna lastnina ipd.) lahko pogosto spreminjajo, je
zelo tvegan. Stevilne $tudije s tega podro¢ja kaZejo, da se podjetja na splosno izogibajo
vstopu na politi¢no tvegane trge. Kljub temu pa Stevilni primeri iz resni¢nega sveta kazejo,
da nekatera podjetja dejansko izkoris¢ajo tveganja sebi v prid. Nekatera podjetja so bolj
strpna do politicnega tveganja, druga pa so pripravljena tvegati tako, da s prednostnim
dostopom do omejenih virov prepreCijo nadaljnji vstop tekmecem in na ta nacin
pri¢akujejo vecji donos (Laynesa Alcantara & Mitsuhashi, 2013).

Politi¢na tveganja lahko zmanjSamo ali celo odpravimo, ¢e se podrobno seznanimo s
politicnim okoljem tuje drzave. Za izvoznika je prav gotovo najpomembnejSe vpraSanje
odnos tujih oblasti do tujih podjetij in izdelkov. Oblasti so tem lahko naklonjene ali pa je
njihov odnos odklonilen oz. sovrazen. Naklonjenost tujim podjetjem se kaze v davcnih
olajSavah, zas¢iti pred konkurenti, v prednosti pri financiranju s strani domacih bank ter
drugih ugodnostih. Odklonilen odnos pa se kaze v omejevanju cen, razlastitvi itd.
(Dubrovski, 2013, str. 159).

Politi¢ne ovire se najveckrat postavljajo z namenom zasc¢ite domacega trga ali proizvodnje
in preusmerjanja zunanjetrgovinskih tokov, ki bi sicer potekali drugace, ¢e teh ovir ne bi
bilo. Razlogi za zas¢ito domacega trga so lahko: varovanje pred poceni tujo delovno silo,
izenacevanje uvoznih in domacih cen, nacionalno zaposlovanje in zmanjsanje
nezaposlenosti, nacionalna varnost in obramba, neucinkovit domaci trg, zaScita okolja,
kulturnih in druZbenih vrednot in drugi. InStrumenti, s katerimi se §¢iti domaci trg, so
carinske in necarinske ovire, kvote, dovoljenja, prepovedi in prelevmani (Dubrovski, 2013,
str. 160).

3.1.1.2 Kulturno-socialno okolje

Kulturno-socialno (demografsko) okolje vkljuuje mehke, neuradne in manj vidne
znacilnosti posameznih trgov, ki so neposredno povezane s potrosnikom. Sestavljeno je iz
verskih sistemov, sistemov druzine, vzgojno-izobrazevalnih sistemov, socialnih sistemov,
jezikov, nacionalizma, temperamenta, naina zivljenja in podobno. S staliS¢a
mednarodnega poslovanja je kultura (sestavljena iz norm in vrednot, religije, jezikov,
druzbenih organizacij, umetnosti, materialne kulture in Zivljenjskih razmer) pogosto zelo
konservativen dejavnik, ki ga mora mednarodni manager uposStevati (Dubrovski, 2013,
str. 169).

Kulturo lahko opredelimo kot »sklop homogenih lastnosti, ki locujejo eno skupino ljudi od
druge«. Hofstede (v Gollnhofer & Turkina, 2015) trdi, da vsaka kultura vkljucuje
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nelocCljivo povezane norme, vrednote in ustanove. Poleg tega sploSno velja, da kulturne
razlike vplivajo na strategije in odlo¢itve korporacij (Gollnhofer & Turkina, 2015).

Kljub hitrim druzbenim in tehnoloskim spremembam v okviru globalizacije se v svetu
kulturna raznolikost ohranja. Bistvena sestavina kulturno-socialnega okolja je tudi tako
imenovani tihi jezik mednarodnega poslovnega komuniciranja. Sem uvr§¢amo jezik Casa
(monokroni¢no proti polikroni¢no zaznavanje Casa), jezik sporazuma in pogajanj, jezik
prostora (fizi¢na oddaljenost sogovorcev), jezik stvari, barv in daril, jezik prijateljstva,
jezik religije in praznoverja (Dubrovski, 2013, str. 171). V okviru kulturno-socialnega
okolja naj Se omenim pojem »kulturna oddaljenost«, ki v mednarodnem poslovanju
pomeni, da se trzniki raje odlo¢ajo za drzave, za katere velja vecja kulturna skladnost z
njihovo lastno drzavo. Na ta nacin lahko lazje in hitreje obvladajo nacin poslovanja v teh
drzavah (Dubrovski, 2013, str. 174). Velika kulturna oddaljenost namre¢ vodi do vi§jih
(transakcijskih) stroskov in vecje negotovosti, s tem pa do vecjega zaznanega tveganja
(Gollnhofer & Turkina, 2015).

3.1.1.3 Geografsko okolje

Pri proucevanju geografskega okolja nas zanimajo topografija in klima tuje drzave
(prostorska oddaljenost, naravni viri, surovinski in energetski viri, uvozna odvisnost,
znacilnosti podnebja in podobno), demografski podatki in infrastruktura tuje drzave
(razpolozljivost transportnih sredstev, komunikacijski in zdravstveni sistemi ipd.)
(Dubrovski, 2013, str. 176).

3.1.1.4 Tehnolosko okolje

V okviru tehnoloSkega okolja nas zanima, kaksna je doseZena stopnja tehnoloSkega razvoja
tuje drZave in kolik$na je njena odvisnost od mednarodnega tehnoloskega okolja. Zanimajo
nas predvsem podatki o standardih, o strategiji tehnoloskega razvoja, razpoloZzljivosti
kadrov, moznosti prenosa tehnologije ipd. (Dubrovski, 2013, str. 176).

3.1.1.5 Energetsko okolje

Ko proucujemo energetsko okolje, se osredoto¢imo na tiste sestavine, ki so v povezavi z
nasim izdelkom. Ce gre za energetsko intenzivne izdelke ali pa izdelke, ki potrebujejo

doloc¢eno energetsko infrastrukturo, so podatki o energetskem okolju lahko zelo pomembni
(Dubrovski, 2013, str. 176).

3.1.1.6 Naravno okolje

Cedalje pomembnejsi element moZnega razvoja in delovanja za podjetja postaja naravno
okolje podjetja. Posamezne drzave sprejemajo predpise o zasciti okolja in zahtevajo, da se
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ekonomske in marketin§ke aktivnosti prilagajajo okolju. Skrb za ekologijo se precej
razlikuje po posameznih trgih, pri ¢emer so zahteve ponekod zelo visoke, ponekod pa so
predpisi glede ekoloskih standardov Se dokaj nerazviti. Prilagajanje izdelkov predpisom o
za$citi okolja s tujega trga je lahko zelo pomemben dejavnik privlacnosti nekega izdelka na
tem trgu. Vecje moznosti vstopa na izbrani tuji trg bo imelo tisto podjetje, ki bo svoje
izdelke, vklju¢no s proizvodnim procesom prilagajalo ekoloSkim predpisom in standardom
posamezne drzave (Dubrovski, 2013, str. 176).

3.1.2 Gospodarsko okolje

Del gospodarskega okolja so svetovne gospodarske in finan¢ne krize, vkljuevanje v
politicne in gospodarske integracije, zunanjegospodarska in monetarna politika ter
zunanjetrgovinska struktura (Dubrovski, 2013).

Financna kriza je pogosto znanilec predhodnega ekonomskega upada in recesije. Kriza ima
lahko zelo razline razseznosti. Z gospodarskega vidika lahko govorimo o svetovni
finan¢ni ali gospodarski krizi, krizi sorodnih gospodarstev ali regije (npr. azijska kriza,
balkanska kriza), narodnogospodarski krizi (npr. Argentina, Gr¢ija), panozni krizi (npr.
tekstilna, avtomobilska industrija, gradbeniStvo) in podjetniski krizi. Skupna znacilnost
vseh kriz je neugodno, negotovo in zaskrbljujoce stanje, ki ogroza premoZenje ljudi ter
vpliva na ustaljene Zivljenjske in poslovne tokove. Kriza v eni panogi ima lahko precej$nje
negativne ucinke za podjetja iz povsem drugih panog. Kriza lahko prizadene vsako
podjetje, pa Ceprav v nekem trenutku deluje v hitro rastoéi in perspektivni panogi
(Dubrovski, 2013).

Za internacionaliziranje poslovanja so posebnega pomena razlicne vrste ekonomskih in
drugih integracij. Le-te na eni strani olajSujejo in spodbujajo trgovino znotraj takSne
integracije, na drugi strani pa c¢lani integracije skupaj dolo¢ajo pogoje za mednarodno
poslovanje z drugimi drzavami ali integracijami. Namen integracij je tudi usmerjanje
zunanje trgovine. Integracije so lahko regionalne, subregionalne, medregionalne in
globalne. Prednosti ¢lanstva v integraciji so ve€ja varnost, izkoriS¢anje posebnih
priloznosti in zagotavljanje hitrejSe gospodarske rasti in razvoja. Mednarodne ekonomske
integracije imajo pomembno vlogo v dolocanju tokov trgovine in vlaganj v svetovnem
gospodarstvu. Le-te namre¢ velikokrat dolo¢ajo trzne pogoje, ki vplivajo na konkuren¢no
sposobnost posameznih podjetij. Za mednarodna podijetja je zato pomembno, da poznajo
nacin funkcioniranja mednarodnih ekonomskih organizacij in integracij (Dubrovski, 2013).

Gospodarska struktura se nanasa na osnovne ekonomske kazalce nekega trga, iz katerih je
mogoce oceniti perspektivnost takSnega trga. Pomembni podatki so BDP po prebivalcu in
po letni stopnji rasti, stopnja inflacije, stopnja nezaposlenosti, obseg nalozb, proizvodnja
bruto druzbeni proizvod (angl. gross national product), ki predstavlja vrednost vseh
izdelkov in storitev, proizvedenih v neki drzavi v enem letu, vklju¢no z njenimi

23



mednarodnimi aktivnostmi. Bruto domaci proizvod (angl. gorss domestic product) pa
predstavlja vrednost proizvodnje le znotraj nacionalne ekonomije in izkljucuje narodni
dohodek iz izvoza, uvoza in mednarodnih aktivnosti podjetij te drzave. Mednarodni trzniki
vecinoma uporabljajo podatek o bruto domacem proizvodu na prebivalca za preliminarno
ugotovitev, ali je prebivalstvo neke drzave dovolj sposobno za nakup njihovih izdelkov
(Dubrovski, 2013, str. 185).

Moznosti izvoza izdelkov ali storitev v tujo drzavo so pogosto odvisne od obstojece
zunanjegospodarske politike te drzave. V okviru tega so najpomembnejsi bilateralni in
multilateralni sporazumi ter pogodbe, ki lahko dolocene izdelke postavijo v ugodnejsi
polozaj, nekaterim pa celo onemogocijo nastop na trgu. Na moznosti trznega vstopa na
dolocen trg pa bistveno vpliva tudi politika na podro¢ju carinske in izvencarinske zascite.
Zunanjetrgovinska struktura prikazuje stanje zunanjetrgovinske bilance (pokritje uvoza z
izvozom), blagovne strukture uvoza in izvoza, regionalne strukture uvoza in izvoza, trzni
obseg (proizvodnja + izvoz — uvoz), stopnjo lastnega oskrbovanja trga in stopnjo uvoza v
odvisnosti drzave. Omejitve v mednarodnem financnem sistemu so lahko: uvozne
omejitve, prepoved imetniStva raGunov v tuji valuti, ve¢ menjalnih tecajev, omejitve pri
neposrednih investicijah v tujini, drzavni monopol pri izvozu, izvozne carine ipd.
Monetarna politika je povezana z zunanjo vrednostjo denarja, ki se lahko spreminja z
uporabo monetarnih inStrumentov, odvisno od obstojece monetarne politike v neki drzavi.
Z monetarno politiko drzava ureja vrednost svojega denarja (Dubrovski, 2013).

3.1.3 Trzno okolje

Ce analizi negospodarskega in gospodarskega okolja pokazeta ugodne rezultate za vstop
podjetja na izbrani trg, sledi analiza trznega ali trzno-poslovnega okolja. Le-ta je
sestavljena iz ovir ali spodbud za vstop na trg, kot so: potreben minimalen obseg nalozb,
blagovna znamka v povezavi z zaznavo izdelka, potreben obseg storitev, utrjeni odnosi z
distribucijskimi ¢leni, utrjeni odnosi in partnerstva z dobavitelji materiala in surovin,
zavzemanje najboljSih lokacij, specificna znanja na lokalnem trgu, patentna zas€ita, nizji
proizvodni stroski za dolocen trg od konkurentov, razvite obrambne strategije in skrivanje
donosnih segmentov. V sklop proudevanja trznega okolja spadajo trgovinske pravne
razmere v tuji drzavi, ki dolo¢ajo pogoje za oddajanje nalozbenih del tujim podjetjem,
kupnih pogodb, posebnosti prava glede uporabe inStrumentov izvoznega marketinga,
posebnosti prava glede politike distribucije izdelkov, glede politike izdelka za izvoz, glede
izvajanja politike komuniciranja, glede politike cen in podobno. Sem sodijo tudi predpisi s
podrocja intelektualne, umetniske in industrijske lastnine (Dubrovski, 2013).

Ko podjetje poucuje konkurenéni polozaj na tujem trgu, se zanima za prisotnost
konkurence na tem trgu, trzni delez posameznih konkurentov, od kod izvirajo njihove
konkurenc¢ne prednosti, povezave drzave z drugimi drzavami ipd. V okviru trznega okolja
proucujemo tudi kupno mo¢ v posamezni drzavi. Le-ta je pomembna za ugotovitev obsega
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izdatkov, ki jih gospodinjstva ali posamezniki namenjajo za doloCene izdelke/storitve. S
tem lahko poucimo potencialno moznost obsega prodaje nasih proizvodov na tujem trgu.
Pomembno je tudi, da prouc¢imo sisteme distribucije izbrane drzave. Zanima nas predvsem
izbor nacina vstopa na dolocCen trg in struktura distribucijskih kanalov. Glede logisticnega
okolja je dobro poznati geografski polozaj, sistem komuniciranja, moznosti skladis¢enja,
transportno omrezje ter prostotrgovinske in industrijske cone. Prav tako so po posameznih
drzavah razlicno razviti informacijski sistemi in infrastruktura. Posebno vlogo igra internet,
saj pospesuje transakcijske procese in znizuje stroSke. V okviru trznega okolja je
pomembno tudi poznavanje razli¢nih oblik pravnih statusov podjetij, ki so lahko prisotne v
izbrani tuji drzavi. Poznavanje tega je pomembno dejstvo pri sklepanju poslov s tujimi
partnerji (Dubrovski, 2013).

3.1.4 Interno okolje

Interno okolje se nanasa na zmozZnosti podjetja za aktivno udelezbo v mednarodnem
poslovanju. Usposobljenost za internacionalizacijo poslovanja preverjamo z zmoznostmi
(potenciali) podjetja za mednarodno delovanje in z uveljavljenostjo internega marketinga.
Ko se podjetje odloca za sodelovanje v mednarodnem poslovanju, mora pri tem upoStevati
svoj izvozni potencial oz. dejavnike notranjega poslovnega okolja. Sem sodijo kultura
podjetja, stalis¢a managementa do mednarodnega poslovanja, mednarodna naravnanost,
dosezena stopnja internacionalizacije, organizacijska struktura, razvojne zmoznosti po
posameznih podroc¢jih ipd. Zelo pomembno vlogo ima tudi interni marketing. Le-ta
predstavlja uveljavljenost marketinSke miselnosti pri vseh zaposlenih v podjetju. Igra
pomembno vlogo pri zmanjSevanju konfliktov med funkcijskimi podro¢ji v podjetju
(Dubrovski, 2013, str. 193).

V okviru proucevanja internega okolja podjetja presojamo zmoznosti za izvoz, kot npr.
(Dubrovski, 2013, str. 194):

ali imamo proizvod, ki ga je mogoce prodati na tujih trgih;

— ali imamo potrebne proizvodne in tehnoloske zmogljivosti;

— ali imamo razpoloZljiva finan¢na sredstva;

— ali imamo vodstvene sposobnosti in ¢as za podporo izvoznega programa;
— ali smo identificirali najboljsi ciljni trg;

— ali poznamo lokalno konkurenco;

— ali smo dolo¢ili najboljsi nacin vstopa na tuji trg in distribucijske kanale;
— ali smo opravili raziskavo izbranega ciljnega trga.

3.2 Tveganja v mednarodnem okolju

Vse nalozbene odloc¢itve v glavnem poganjata dva temeljna dejavnika, in sicer
pri¢akovanja glede donosov in ocenjevanje tveganja. Za ocenjevanje teh dejavnikov tako
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na individualni kot na korporativni ravni so bila razvita zapletena analiticna orodja
(Vijayakumar, Rasheed & Tondkar, 2009).

Internacionalizacija poslovanja ima dvojno vlogo pri razvoju podjetja, saj za podjetje
predstavlja tako priloznost za nadaljnji razvoj kot tudi stalno preteCo nevarnost za
prezivetje podjetja. Nevarnosti internacionalizacije izvirajo iz preslabo poznanega
mednarodnega okolja in zanemarjanja razli¢nosti sestavin okolja (Dubrovski, 2013).
Zaradi nara$canja tveganj pri mednarodnem poslovanju so podjetja prisiljena, da se vedno
bolj osredotocajo na prepoznavanje, merjenje in zmanjSevanje tveganj (Cavusgil in drugi,
2020).

Nevarnost ali tveganje lahko opredelimo kot moZnost negotovega nastopa pri¢akovanega
dogodka, moznost nastopa drugacnega dogodka, kot smo predvidevali, ali pa nastopa
dogodka ob drugem trenutku (Dubrovski, 2013). Koncept poslovnega tveganja se nanasa
na odstopanje uspeSnosti oz. verjetnost negativnega izida, ki zmanjSa pri¢akovano
donosnost. Dezelna tveganja se v glavnem nanaSajo na pogoje, situacije in dogodke,
znacilne za dolo¢eno drzavo, ki lahko povzrocijo odstopanje ali zmanjSanje pricakovanih
donosov. Sem spadajo na primer politicno tveganje, tveganje vladne politike,

makroekonomsko tveganje, socialno tveganje in tveganje naravnih nesre¢ (Cavusgil in
drugi, 2020).

Hollensen (v Dubrovski, 2013) opredeljuje tri skupine tveganj, povezanih z udelezbo
podjetja v mednarodnem poslovanju, in sicer:

— sploSna trZna tveganja,
— komercialna tveganja in

— politi¢na ali deZelna tveganja.

Med splo$na trzna tveganja uvrsca trzno razdaljo, konkurenco drugih podjetij na tujem
trgu, jezikovne in kulturne razlike, razlike v uporabi in znacilnostih izdelka na tujem trgu
in zahtevnost logisti¢nih storitev in prenosa izdelkov na tuji trg. Komercialna tveganja
vkljuCujejo gibanje valutnih razmerij, teZave v zagotavljanju izvoznega financiranja,
nepladila s strani tujih kupcev in zamude ter poskodbe v distribucijskem procesu. Med
politina/dezelna tveganja pa spadajo omejitve tuje vlade, visoke carine na uvozene
izdelke, izvozna politika drzave, nadzor nad tujimi valutami, pomanjkanje vladne podpore
za premagovanje izvoznih ovir, zahtevnost trgovinske dokumentacije, naravne
katastrofe/revolucije/vojne na tujih trgih in podobno (Dubrovski, 2013).

Chaddick (v Vijayakumar, Rasheed & Tondkar, 2009) opredeljuje politi¢no tveganje kot
»moznost, da bodo politicne odlocitve, dogodki ali pogoji v drzavi vplivali na poslovno
okolje tako, da bodo vlagatelji izgubili denar ali imeli znizano stopnjo dobi¢ka«. Herring
(v Vijayakumar, Rasheed & Tondkar, 2009) pa trdi, da se dezelno tveganje nanasa na Sirok
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spekter ukrepov, ki jih sprejme (ali dovoli) drzava in imajo neugodne posledice za tuje
vlagatelje.

Da bi izvozniki izvozna tveganja odpravili ali pa jih zmanjsali, morajo (Dubrovski, 2013):

— izvajati preventivne aktivnosti za zasc¢ito pred tveganji;

— se izogibati trgom, za katere velja visoka stopnja tveganja;

— razprsiti trge in zagotoviti, da podjetje ni prevec odvisno le od enega trga;

— se zavarovati pred tveganji (Ce je to mogoce);

— prenesti tveganja na kupca s postavitvijo ustrezne strukture izvoznega posla.

Dubrovski (2013) navaja, da je naceloma zveza med tveganjem in donosi premo
sorazmerna. Ob ve¢jem riziku posamezne drzave naj bi tudi posli in investicije v tej drzavi
prinasali veéje dobicke. Hkrati trdi, da se tveganja v mednarodnem poslovanju lahko
odpravijo ali ublazijo tako, da tveganje prevzame odjemalec, tretja oseba, drzava ali pa s
samozavarovanjem. Zoper dolo¢ena tveganja pa se lahko izvozniki zavarujejo pri ustreznih
zavarovalnicah ali specializiranih organizacijah. Tako je mogoce zavarovati nekomercialna
tveganja (politicna tveganja, tveganja neplacila drzave in tveganja naravnih nesrec) ter
komercialna tveganja (trajna nesolventnost kupca, neplacilo kupca/banke).

Posamezna komercialna tveganja, ki so lahko povezana tudi z makroekonomskimi in
politicnimi ukrepi, so lahko: tveganje izbire poslovnega partnerja, placilno tveganje,
tveganje prevzema posiljke, prevozna tveganja, tveganje nesporazuma VvV zvezi S
pogodbenimi pogoji ali razumevanjem posameznih ¢lenov pogodbe in finan¢no tveganje
(Dubrovski, 2013).

4 POSLOVANJE MEDNARODNIH DRUZB

V tem poglavju bom predstavila nekatere znacilnosti poslovanja mednarodnih druzb, Ki
sem jih tudi sama vkljucila pri raziskovanju pristopov in vedenja na primeru slovenskih
izvoznih podjetij. Opredelila bom koncept trZzne naravnanosti podjetja, predstavila
avtonomijo odlo¢anja héerinskih druzb, teorije in vire konkuren¢nih prednosti, dostop
héerinskih druzb do finan¢nih sredstev in finan¢ne omejitve pri izvoznem poslovanju ter
vpliv druzbene odgovornosti na poslovanje podjetij.

4.1 Koncept trZzne naravnanosti podjetja

Podjetja, ki se v danasnjih, hitro spreminjajocih se razmerah Zelijo uspesno spopadati z
izzivi in vse vecjo svetovno konkurenco, morajo imeti dobro zasnovane strategije. Jasno
opredeljene strategije so bistvenega pomena za dosego ciljev. Ena pomembnih strateskih
usmeritev, ki jo podjetje lahko sprejme, je, da postane bolj trzno usmerjeno. Studije
Stevilnih raziskovalcev iz Zdruzenih drzav Amerike na splosno kazejo pozitiven odnos
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med trzno usmerjenostjo podjetja in ve¢ merili uspesnosti. V nekaterih primerih pa je bilo

ugotovljeno, da je razmerje med trZzno usmerjenostjo in uspesnostjo podjetja odvisno tudi
od okoljskih razmer (Ward & Lewandowska, 2008).

V tabeli 2 podajam pregled definicij in ugotovitev glede trzno usmerjenega vedenja.

Tabela 2: Definicije trzno usmerjenega vedenja razlicnih avtorjev

Avtor Definicija in glavne znadilnosti Rezultati raziskav
Trzno usmerjeno vedenje zajema pridobivanje informacij o POZItIVVna povezava
. . . v . . . med trzno
Kohli & |trgih podjetja, razSirjanje teh informacij do ustreznih naravnanostio in
Jaworski | odloc¢evalcev znotraj podjetja in razvijanje ter izvajanje us eénost'oj odictia
(1990) ustreznih odzivov na te informacije (Kohli & Jaworski, v (mrt)er'enojz d%n()anJCJSt'o
Cadogan, Cui & Kwok Yeung Li, 2003). ) J
sredstev).
Trzna naravnanost podjetja pomeni ustvarjanje informacije Po7zitivna povezava
o trenutnih in prihodnjih potrebah kupcev (usmerjenost v nap
. L . med trzno
Narver & |kupca) ter o zmoznostih in strategijah konkurentov naravnanostio in
Slater (usmerjenost v konkurenco), deljenje teh informacij po vnanosjo In
. R . . y e uspesnostjo podjetja
(1990) celotni organizaciji in ukrepanje, da bi ves ¢as ustvarjali (merjeno z donosnostjo
vrhunsko vrednost za kupce (Narver & Slater, v Shoham, sred sjtev) ]
Rose & Kropp, 2005). '
Sposobnost trzno
usmerjenega vedenja
pri izvozu v povezavi z
Cadoaan Trzno usmerjeno vedenje v okviru izvoza je opredeljeno kot | uspesnostjo izvoza
in drug i trzno usmerjena dejavnost, ki se osredotoca na izvozne trge | dolocajo tudi drugi
(2001;3 in kupce na teh trgih (Cadogan in drugi, v Combe, Cadogan, | dejavniki — dejavniki
Sundgvist, Puumalainen & Salminen, 2012). znotraj podjetja (npr.
prilagodljivost) in
zunanji dejavniki
(okolje).

Vir: lastno delo.

Po mnenju Cadogana in drugih (v Combe, Cadogan, Sundgvist, Puumalainen & Salminen,
2012) je izvozno trzno usmerjeno vedenje (angl. export market-oriented behavior)
opredeljeno v treh stopnjah obdelave informacij o izvoznem trgu, in sicer:

— pridobivanje informacij o izvoznem trgu (angl. export market information generation),
— razsirjanje informacij (angl. dissemination) in
— odzivanje na spremembe (angl. responsiveness).

Pridobivanje informacij o izvoznem trgu se nanasa na aktivnosti, povezane z zbiranjem
informacij o trenutnih in prihodnjih potrebah in zeljah tujih kupcev, tujih konkurentih,
dobaviteljih in izvoznih distributerjih in drugih informacij (npr. tehnoloski razvoj).
Razsirjanje informacij o izvoznem trgu se nanasa na formalno in neformalno izmenjavo
informacij, ki omogoca, da pridobljene informacije doseZejo ustrezne odlocevalce 0
izvoznem poslovanju oz. tiste, ki to znanje lahko uporabijo. Odzivanje na informacije o
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izvoznem trgu pa vkljucuje oblikovanje in implementacijo strategij in taktik, kot odziv na
zaznane spremembe na tujih trgih. Odzivnost na informacije se osredotoca tako na trenutno
kot tudi na prihodnje trzno okolje (Combe, Cadogan, Sundqvist, Puumalainen & Salminen,
2012).

Trzna naravnanost je v srediS¢u S$tevilnih znanstvenih raziskav. Po mnenju nekaterih
raziskovalcev trzno usmerjena podjetja razvijejo tisto, kar se obiCajno imenuje trzno
usmerjena kultura — stanje, ki poudarja vrednote, norme in prepri¢anja, osredoto¢enost na
trg in kupce ter zavezanost do kupcev. Zanimivo je, da je ve€ina raziskav na temo trzno
naravnanega vedenja usmerjenih na domaci trg podjetij. Vendar pa se povecuje zanimanje
za to, kako se trzna naravnanost kaZze v izvoznih trzenjskih aktivnostih podjetij (Combe,
Cadogan, Sundgvist, Puumalainen & Salminen, 2012). Ellis (v Combe, Cadogan,
Sundqyvist, Puumalainen & Salminen, 2012) trdi, da je lo¢evanje med trzno usmerjenim
vedenjem podjetij v domacem in izvoznem poslovanju pomembno iz dveh razlogov, in
SICer:

— verjetno se podjetja na domacem in tujem trgu (kamor izvazajo) obnasajo drugace;

— nedavne ugotovitve raziskav kazejo, da je trzno usmerjeno vedenje morda manj mocan
pokazatelj poslovnega uspeha pri izvoznih aktivnostih podjetij v primerjavi z njihovimi
domacimi trzenjskimi aktivnostmi.

Raziskovalci so mnenja, da imajo lahko podjetja v okviru razli¢nih poslovnih aktivnosti
razlicne stopnje trzne usmerjenosti. Torej ¢e podjetje na domacem trgu dosega visoke
stopnje trzno usmerjenega vedenja, Se ne pomeni, da bo taksne stopnje dosegalo tudi na
tujih trgih (Cadogan, Cui & Kwok Yeung Li, 2003).

4.2 Avtonomija odlo¢anja héerinskih druzb

Ko mednarodne druzbe postajajo vse vecje in bolj zapletene, je vse tezje uskladiti potrebo
po splosni standardizaciji celotne korporacije in lokalni adaptaciji na posameznem trgu. Da
bi héerinske druzbe lahko reagirale na izzive in priloznosti na svojem lokalnem trgu, bi
morale imeti dolo¢eno stopnjo neodvisnosti pri odlo¢anju. Na ta nain ustvarimo bolj
prilagodljivo organizacijo, ki héerinskim druzbam omogoca hitro odzivanje na spremembe
na lokalnem trgu (Meins Pedersen & Spon Kofod-Jensen, 2017).

VpraSanje avtonomije vkljucuje postopek odlocanja o decentralizaciji in centralizaciji.
Koncept avtonomije nadaljuje obstoj organizacijske hierarhije v odnosu, vzpostavljenem
med podruznico in matiénim podjetjem. Ucinkovitost poslovanja mednarodne druzbe je
ponavadi glavni interes mati¢nega podjetja, medtem ko je postopek avtonomije odloCanja
pomemben z vidika podruznic. V praksi se globalno razprSene héerinske druzbe mocno
razlikujejo v stopnji avtonomije. Avtonomija se lahko pojavi pri aktivnostih vstopa
podruznice na tuji trg, ko je na primer odgovornost za izbiro dobaviteljev. Poleg tega je
lahko avtonomija povezana s proizvodnimi aktivnostmi, kot so dolo¢anje prodaje in
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procesa storitev, proizvodnja, razvoj izdelkov in razvoj mednarodnih strategij.
Navsezadnje se h¢erinske druzbe razlikujejo tudi po stopnji samostojnosti glede internih
aktivnosti, ki vkljucujejo odgovornost za izvajanje poslovanja in usposabljanje zaposlenih.
Avtonomija na podlagi lokalnega znanja spodbuja h¢erinske druzbe k odlo¢anju ali izbiri
strategij, ki koristijo tako lokalnemu kot globalnemu trgu (Pereira, Borini, Santos &
Oliveira, 2020).

Raziskave kaZejo, da imajo podruznice na tujih trgih veliko stopnjo neodvisnosti glede
Stevilnih odlo¢itev, kar zadeva finan¢ne, proizvodne odlocitve, odloc¢itve glede
zaposlovanja ter raziskav in razvoja. Nekatere odloCitve morajo biti vseeno potrjene s
strani mati¢nega podjetja. Mati¢na podjetja razlikujejo med poslovnimi in strateskimi
odlo¢itvami. Na splosno so poslovne odlocitve bolj decentralizirane, medtem ko se
strateSke odlocitve obdrzijo pod nadzorom mati¢nega podjetja. Hcerinska podjetja imajo
na primer skoraj popolno svobodo glede odlocitev o zaposlovanju delavcev, preseznih
delavcih in pogajanjih o placah na lokalni ravni. TakSne zadeve sodijo pod operativne
odlocitve, ki dajejo vtis precejSnje lokalne avtonomije odlo¢anja podruznic. Vendar pa
odlocitve, ki vkljucujejo zaposlovanje vodilnih delavcev, ostajajo predvsem pod nadzorom
mati¢nega podjetja. S tem mati¢no podjetje zagotavlja, da so najvi§je uvrSceni nosilci
lokalnih funkcij imenovani centralno. Naslednji primer operativnega in strateSkega
razlikovanja je razviden iz dejstva, da so finan¢ne odlocitve, kot je na primer priprava
letnih prora¢unov, operativne in v glavnem odgovornost podruznice. Strateske odloitve,
kot so dividendna politika in cilji dobi¢konosnosti, pa so dolo€ene centralno. Ocitno je
tudi, da geografska lega maticnega podjetja vpliva na obseg avtonomije, dodeljene
hcerinskemu podjetju. Na splosno imajo evropske mednarodne druzbe vecji nadzor nad
operativnimi in strateSkimi odlo¢itvami, medtem ko imajo ameriske podruZnice ve¢
svobode. Te razlike se nanasajo predvsem na operativne odlo¢itve, saj mati¢na podjetja na
splosno obdrZzijo nadzor nad strateskimi odlo¢itvami (Bowman, Duncan & Weir, 2000).

Na splosno se nadzor obdrzi nad kljuénimi odlo¢itvami. Rezultati raziskave Bowmana,
Duncana in Weira (2000) so skladni z naras¢ajo¢o globalizacijo trgov, zaradi katere
morajo podjetja slediti skupnim (ne lokalnim) ciljem. Rezultati omenjene raziskave so
pokazali, da imajo hcerinska podjetja visoko stopnjo avtonomije glede velikega Stevila
odlo¢itev. To velja tako za finanéne, proizvodne, kadrovske in raziskovalno-razvojne
odlocitve. Seveda pa so nekatere odloCitve v ve€ji meri prenesene na hcerinska podjetja,
druge pa v celoti ostanejo v domeni mati¢nega podjetja. Na stopnjo avtonomije vpliva tudi
geografski polozaj podjetja (Bowman, Duncan & Weir, 2000).

Rezultati raziskave, ki sta jo izvedla Beugelsdijk in Jindra (2018), kazejo, da so viSje
stopnje avtonomije odloCanja povezane z ve¢jo verjetnostjo hcerinske druzbe, da ustvarja
inovacije proizvodov. Ta trditev se nanasSa zlasti na avtonomijo odlo¢anja na podrocju
raziskav in razvoja, kot tudi na nalozbene in finan¢ne odlo¢itve (Beugelsdijk & Jindra,
2018).
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4.3 Teorije in viri konkurené¢nih prednosti

Temeljno vpraSanje, ki se pojavlja pri oblikovanju mednarodne trzenjske strategije, je,
»kako lahko podjetje doseZe in vzdrzuje trajno konkuren¢no prednost«. Pomemben preboj
pri razumevanju koncepta konkurencne prednosti je razvoj teorije konkurencne prednosti,
ki temelji na virih. Glede na to je bistvo konkuren¢ne prednosti posedovanje in uvajanje
edinstvenih kombinacij virov v podjetju. To podjetju omogoca, da razvije posebne
sposobnosti 0z. zmoznosti, kar vodi v uspesno sledenje razlicnim trznim strategijam.
Podjetja morajo za doseganje konkuren¢ne prednosti in s tem uspesnosti poslovanja iskati

vire, ki so dragoceni, redki, neposnemljivi in nenadomestljivi (Haluk Koksal & Ozgiil,
2010).

V tabeli 3 podajam pregled kljuénih avtorjev v zvezi s teorijami konkuren¢nih prednosti in
opredelitvijo le-teh.

Tabela 3: Teorije konkurencnih prednosti razlicnih avtorjev

Vir konkurenc¢ne

Avtor Teorija Definicija in glavne znacilnosti -
prednosti
—  Stroskovne
Konkurenéna prednost izhaja iz vrednosti, ki jo prednosti
Porterjeve podjetje lahko ustvari za svoje kupce, le-ta pa (dostop do
genericne presega stroske, ki so bili potrebni za ustvarjanje poceni
Porter (1985) strategije (angl. | vrednosti. Porter (1985) v svoji teoriji proizvodnih
Porter's generic | opredeljuje dve osnovni vrsti konkuren¢ne dejavnikov)
strategies) prednosti: stroSkovne prednosti in diferenciacijo |- Diferenciacija
(Porter, 1985). (kakovost,
tehnologija ...)
Wernerfelt Glede na ta pristop je bistvo za doseganje trajne
(1984, 1989), Teoriia ki Konk y dnosti pridobivanie i
Barney (1991), ja, onkurencne prednosti pridobivanje in

Dierickx & Cool
(1989), Bowman

temelji na virih
(angl. resource-

ustvarjanje edinstvenih kombinacij virov
(Wernerfelt; Barney; Dierickx & Cool; Bowman

Posedovanje
edinstvenih virov

& Collier (2006), based theory) 56 fgllier; Sanches, v Haluk Koksal & Ozgiil,
Sanches (2003) ):
y Temelj konkurencne prednosti je

I;r(égl;zrsinkcorf[a izdelek/storitev, ki kupcem podjetja zagotavlja

ponudba vrednost. Vrednost je razlika med koristmi za Kakovost. storitev
Coyne (1986), vrhunske kupca in stroski, ki jih ima kupec pri iskanju, nadzor na’d stroéki’
Stanley (1996) vrednosti za pridobivanju in uporabi izdelka/storitve. hitrost, inovacije ’

stranko (ang| Konkurené_no prednost podj etje doseze takrat, ko ’

superior valué) vrednost njegovega proizvoda presega vrednost

proizvoda konkurentov (Stanley, 1996).
Efr:ael|a?1§50 ;2?]?;}?’”2' Glede na to teorijo kompleksni, tihi in na znanju Posedovanie
1993), Day 8; zmosmostih tem@j;éi viri (ter_z_mogljivosti in sposobnosti) kompleksnih
- podjetja zagotavljajo trajno konkurenéno P

Nedungadi (angl. zmoznosti, ki

(1994), Teece in
drugi (1997)

capability-based
theory)

prednost (Prahalad & Hamel; Day & Nedungadi;
Teece in drugi, v Haluk Kéksal & Ozgiil, 2010).

temeljijo na znanju

Vir: lastno delo.
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Katsikeas (1994) navaja, da konkuren¢ne prednosti izvoznikov izvirajo iz treh glavnih
podrocij:

— dejavniki, ki so specificni za podjetje (angl. firm-specific factors) — proizvodna
tehnologija, proces nadzora kakovosti, izkuSnje in usposabljanje zaposlenih, ugled
podjetja in ucinkovitost poslovanja;

— elementi trzenjske politike (angl. marketing policy elements) — znacilnosti proizvodov
podjetja, konkuren¢na cenovna politika, razvoj novih izdelkov, znanje o tujih trgih,
storitev za stranko, osebni stiki s tujimi kupci in promocijske aktivnosti;

— dejavniki v zunanjem okolju (angl. factors in the external environment) — stroski
surovin, dostop do zunanjih virov financiranja, distribucijski sistem in blizina
izvoznega trga.

Podjetja v skoraj vseh panogah i8¢ejo nove vire konkurenc¢nih prednosti, saj je konkurenca
na njihovem trgu vse bolj intenzivna. Konkuren¢ne prednosti lahko izhajajo iz uporabe
edinstvenih ve$¢in in virov podjetja za izvajanje procesa, ki ga konkurenti ne morejo
izvajati tako ucinkovito (Cretu & Brodie, 2009). Po mnenju Porterja (1985) se
konkuren¢na prednost nanasa na sposobnost podjetja, da ustvari obrambni polozaj na trgu
pred svojimi konkurenti. Da bi bila podjetja konkuren¢na na tujih in domacih trgih, morajo
razumeti svoje vire in zmoznosti ter konkuren¢ne prednosti, ki iz njih izvirajo. Podjetja
lahko dosezejo konkuren¢no prednost, ¢e ustvarijo vecjo vrednost za svoje stranke v
primerjavi z ostalimi konkurenti (Haluk Koksal & Ozgiil, 2010).

V skladu s teorijo o konkuren¢ni prednosti so konkurencne prednosti, vkljuéno s
stroSkovnimi prednostmi in prednostjo diferenciacije, klju¢ni dejavniki uspeSnosti podjetja.
Z internacionalizacijo in vse vec¢jo stopnjo konkuren¢nosti na svetovnem trgu je za podjetja
vse bolj pomembno, da posedujejo zmoznosti za izpolnjevanje zahtev tujih kupcev bolj
uc¢inkovito od konkurentov (Tan & Sousa, 2015).

Porterjev (1980, 1985) pristop h konkuren¢ni strategiji in konkurenéni prednosti podjetij
vkljucuje razvoj treh generi¢nih strategij, ki jih je mogoce uporabiti posami¢no ali pa v
kombinaciji, da bi podjetje zascitilo svoj polozaj na trgu pred konkurenco. Porter (1985)
sicer predlaga, da se podjetja osredotocijo le na eno izmed strategij. Te strategije so:

— strategija nizkih stroSkov (angl. cost leadership),

— strategija diferenciacije (angl. differentiation),

— strategija osredoto¢enosti na doloceno trzno niSo (angl. focus on a particular market
niche).

e

stroski (za dolo¢eno kakovost) na trgu. Za to strategijo so znacilni strog nadzor nad stroski,
zniZanje operativnih stroSkov in stroSkov dela. Konkuren¢na prednost podjetja, ki ponuja
storitvene dejavnosti, pa izvira iz ponudbe najcenejsih storitev (Douglas, Douglas &
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Davies, 2010). Nizji stroski so posledica inovacij proizvodov, koristi krivulje ucenja,
ekonomije obsega, zmanjSanje Casa in stroSkov za izdelavo izdelkov (Allen & Helms,
2006).

Strategija diferenciacije proizvodov pomeni ponujati izdelek/storitev, ki je v celotni panogi
zaznan kot edinstven in ponuja edinstvene lastnosti za kupce. Diferenciacija vkljucuje
prilagajanje izdelka/storitve kupcu. Edinstvenost proizvoda omogoca podjetju
zaraCunavanje premijskih cen za ta proizvod. Ker je izdelek edinstven, ta strategija
zagotavlja visoko zvestobo kupcev. Za uspeh mora povec¢an prihodek iz naslova visjih cen
proizvoda pokriti stroSke ponudbe edinstvenega proizvoda. Strategija diferenciacije je
ucinkovito implementirana, kadar podjetje kupcu zagotavlja vrhunsko vrednost s
kakovostjo, edinstvenimi lastnostmi ali pa poprodajno podporo (Allen & Helms, 2006).
Tako kot pri vecini storitev tudi edinstvenih lastnosti ni mogoce patentirati, zato je
strategijo diferenciacije vedno mozno posnemati. Druge nevarnosti v okviru strategije
diferenciacije so Se spreminjanje okusa potro$nikov in spreminjanje zakonodaje (Douglas,
Douglas & Davies, 2010). Pristopi k diferenciaciji so lahko razli¢ni: oblika ali podoba
blagovne znamke, tehnologija, edinstvene lastnosti proizvoda, kakovostna storitev za
stranke, inovativne resitve in drugo (Porter, 1980).

Osredotocenost na doloc¢eno trzno niSo vkljucuje fokusiranje na ozek segment kupcev ali
proizvodov. S koncentracijo na dolocen segment lahko druzba dosega tako stroSkovne
prednosti (s tem, ko se omeji na dolo€en trg) kot tudi prednosti diferenciacije (s tem, ko
izpolnjuje zahteve kupcev). Ta strategija je najbolj primerna za situacije, ko imajo
potros$niki izrazite Zelje oz. specializirane potrebe (Douglas, Douglas & Davies, 2010). Cilj
strategije fokusa je povecati trzni delez s poslovanjem na trznih niSah ali na trgih, ki niso
privla¢ni za vecje konkurente ali pa jih spregledajo. Srednja in velika podjetja uporabljajo
strategijo fokusa le v povezavi s strategijo diferenciacije ali s strategijo nizkih stroskov
(Allen & Helms, 2006).

Podjetje pa se lahko odlo¢i tudi za kombinacijo strategij, na primer strategije fokusa in
diferenciacije (angl. focused differentiation strategy). To pomeni, da ima podjetje
edinstven proizvod, ki je na voljo ciljnemu trZznemu segmentu. Podjetje se lahko odlo¢i
tudi za kombinirano strategijo fokusa in nizkih stroskov (angl. focused cost-leadership
strategy). V tem primeru bi podjetje uporabilo strategijo nizkih stroSkov, usmerjeno na
dolocen trzni segment (Allen & Helms, 2006).

Vzpostavitev u¢inkovitih strategij je klju¢nega pomena za prezivetje v dinami¢nem okolju.
Konkuren¢na prednost je povezana z zadovoljstvom strank, saj to vodi v zvestobo. Na
zadovoljstvo kupcev pa vplivajo Stevilni dejavniki, vkljuéno s ceno, kakovostjo
izdelkov/storitev, pa tudi osebni in situacijski dejavniki. Ti dejavniki lahko podjetju
omogocijo, da pridobi konkuren¢no prednost. Ni klju¢no pridobiti stranko, ampak pridobiti
lojalno stranko (Douglas, Douglas & Davies, 2010).
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Proizvodna zmogljivost podjetij je eden od kazalcev ekonomij obsega. Ker je izvozni
potencial velikih podjetij na splos$no velik (zaradi njihovega obsega), Knight in Liesch (v
Haluk Koksal & Ozgiil, 2010) trdita, da lahko velika podjetja z znizanjem cen izvoznih
izdelkov dosegajo konkurenéno prednost.

Fizi¢ni viri so opredmetena sredstva (razen delovna sila in denarna sredstva), ki jih
podjetja uporabljajo za proizvodnjo in trzenje izdelkov in storitev. Vrhunski fizicni viri,
kot sta sodobna oprema in tehnologija, lahko povecajo obseg proizvodnje in s tem zniZajo
stroSke proizvodnje. Prav tako lahko vodijo do novih in naprednejSih proizvodov za
izvozne trge, zagotavljajo boljSe storitve mednarodnim strankam s hitrostjo in
zanesljivostjo v postopku distribucije (Haluk Koksal & Ozgiil, 2010). Ibeh in Wheeler (v
Haluk Koksal & Ozgiil, 2010) sta v svoji $tudiji ugotovila, da imajo fizi¢ni viri mo¢an
pozitiven vpliv na izvozne rezultate podjetij.

Cloveski viri so eden kljuénih virov konkurenéne prednosti podjetij. Imajo strokovno
znanje in veséine, s katerimi lahko prispevajo k uspesnosti podjetja. Ljudje, ki imajo na
primer ve¢ izkuSenj z izvoznimi trgi in izvoznim poslovanjem, lahko zaradi doseganja
ekonomij ucenja zmanjSajo proizvodne stroske in s tem prodajno ceno za kupce, ter tudi
izboljsajo diferenciacijo proizvodov (Haluk Koksal & Ozgiil, 2010).

Raziskava, ki sta jo izvedla Haluk Koéksal in Ozgiil (2010) na primeru turskih podjetij, je
pokazala, da je ugled blagovne znamke najpomembne;jsi dejavnik, ki vodi do konkurenéne
prednosti na izvoznih trgih. Mocne blagovne znamke na mednarodnih trgih nudijo
priloZnosti za izkoriS¢anje ekonomij obsega in zasledovanje veC trznih segmentov z
vzpostavitvijo prepoznavnosti podjetja (Haluk Koksal & Ozgiil, 2010). Ugotovitev je
skladna z ugotovitvami Studije, Ki sta jo podala Wong in Merrilees (2007) ter je pokazala
pomemben in pozitiven odnos med uspesnostjo blagovne znamke in uspe$nostjo podjetja
na mednarodnih trgih (Wong & Merrilees, 2007). Drugi pomemben dejavnik konkuren¢ne
prednosti je kakovost proizvodov, ki se prodajajo na izvoznih trgih. O'Cass in Julian
(2003) sta ugotovila, da lastnosti izdelka pomembno vplivajo na uspes$nost izvoznega
trzenja. Pomemben dejavnik konkurenéne prednosti pa je tudi strosek blaga, ki se prodaja
na izvoznih trgih. Stroskovna ucinkovitost podjetju zagotavlja vecjo cenovno
prilagodljivost (O'Cass & Julian, 2003).

4.4 Dostop do financ¢nih sredstev in finanéne omejitve

Na odlocitev podjetja za izvoz lahko v veliki meri vpliva dostop do potrebnega
financiranja. Foley in Manova (2015) trdita, da je financiranje h¢erinskih druzb klju¢nega
pomena za uspeh mednarodnih podjetij. Za izvajanje mednarodnih poslov je potreben
rutinski dostop do zunanjega kapitala. I1zvoz vkljuCuje znatne fiksne in variabilne stroske,
daljsi Cas trgovanja v primerjavi z domacim trgom in povecana tveganja. Fiksni stroski so
lahko investicije v raziskave in razvoj, trzne raziskave in stroSki oglaSevanja, variabilni pa
nakup inputov, stroSki najema zemljiS¢/opreme in stroski plac. Hcerinske druzbe
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potrebujejo tudi vec kapitala za financiranje opreme za izvozno usmerjeno proizvodnjo oz.
storitvene dejavnosti. Potrebna so zadostna obratna sredstva in likvidnost, da lahko
podruznice ponudijo privlacne placilne pogoje in tako pridobijo narocila tujih strank.
Vecine teh stroskov ni mogoce financirati iz zadrzanega dobicka in notranjih tokov iz
naslova poslovnih dejavnosti. Zato financiranje izvoza hcerinskih druzb zahteva
razpolozljivost notranjih in zunanjih dolgov, kot na primer posojila znotraj podjetja,
banc¢na posojila in financiranje izvoznih kreditov (Nguyen & Almoddvar, 2018). Vstop na
tuje trge pa vkljuCuje tudi dodatne vnaprejSnje stroSke (prilagajanje proizvodov,
usklajevanje poslovanja s predpisi, vzpostavitev tujih distribucijskih omrezij ipd.).
Spremenljivi stroski vkljuujejo prevozne stroske, carine in zavarovanje tovora.
Mednarodno poslovanje zato pomeni tudi vecje tveganje za podjetje. Nihanja valut lahko
spremenijo vrednost priakovanih denarnih tokov. Ce pride do krsitve pogodb, je spore
tezko razreSiti zaradi razlik v zakonih (Foley & Manova, 2015).

Izvoz pogosto odpira nove priloznosti za podjetja, lahko pa mnogim povzroci tudi izzive.
Za podjetje je pomembno razumevanje in premagovanje izvoznih ovir. lzvozne ovire
predstavljajo omejitve, ki lahko ovirajo ali preprecijo izvoz oz. odvrnejo podjetje od
zaCetka 0z. ohranjanja izvoznega poslovanja. Finan¢ne omejitve lahko izvirajo iz
zunanjega in notranjega okolja podjetja. Zunanje ovire (podjetje jih ne more nadzorovati)
izvirajo iz domacega okolja in znacilnosti izvoznih trgov, na katerih podjetje posluje.
Notranje ovire pa izvirajo iz zmoznosti podjetja. Pogosta finan¢na omejitev je pomanjkanje
kapitala za financiranje izvoza, saj je treba vecino izvoznih stroSkov placati vnaprej, zato
jih lahko pokrijejo le podjetja z zadostno likvidnostjo. Podjetja iz drzav v razvoju se
velikokrat zanaSajo na financiranje prek bank zaradi nerazvitih obvezniskih in delniskih
trgov. Bancni stroski in postopki za financiranje izvoza so lahko Se ena ovira pri nekaterih
podjetjin. Oviro lahko predstavljata tudi nezadostna finan¢na podpora drzave in
zavarovanje izvoza. Domaci valutni tecaji lahko omejijo izvoz, ¢e je domaca valuta
precenjena. Carine in prodajni stroski na izvoznih trgih predstavljajo naslednji sklop trajnih
ovir. Tezava je lahko tudi hitrost priliva sredstev iz naslova izvozne prodaje (Sudarevic,
Radojevic, Marjanovic & Dragas, 2017).

4.5 Vpliv druzbene odgovornosti

V danasnjem, druzbeno ozaves¢enem okolju zaposleni in kupci dajejo prednost podjetjem,
ki se posluzujejo praks druzbene odgovornosti. Druzbena odgovornost podjetij (angl.
corporate social responsibility) je razvijajoca se poslovna praksa, ki vkljuCuje trajnostni
razvoj v poslovni model podjetja. Le-ta pozitivno vpliva na socialne, gospodarske in
okoljske dejavnike. Veliko podjetij se zaveda pomembnosti za druzbeno odgovorna
prizadevanja. Kategorije druzbene odgovornosti, na katere se podjetja osredotocajo, lahko
razdelimo na sledece: vplivi na okolje, dobrodelnost, eti¢ne prakse dela in prostovoljstvo
(Business News Daily, 2019).
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V tabeli 4 predstavljam nekaj definicij druzbene odgovornosti razli¢nih avtorjev.

Tabela 4: Definicije koncepta druzbene odgovornosti s strani razlicnih avtorjev

Avtor

Definicija koncepta

Davis (1973)

Druzbena odgovornost podjetja je odgovornost, da uposteva in se odziva
na vpra$anja, ki presegajo ozke ekonomske, tehni¢ne in pravne zahteve
podjetja (Davis, v Carroll & Brown, 2018).

WBCSD (1999)

Druzbena odgovornost podjetja na splosno pomeni eticno vedenje podjetja
do druzbe. Vodstvo mora znati ravnati odgovorno v odnosu z vsemi
delezniki (ne le z delnicarji) (WBCSD, v Scott, 2007).

Hopkins (2007)

Ravnati druzbeno odgovorno pomeni skrbeti za eti¢no ali odgovorno
ravnanje z delezniki podjetja. Eticno/odgovorno ravnanje pomeni ravnanje
na nacin, ki se v civiliziranih druzbah zdi sprejemljiv. Koncept pomeni tudi
standarde, hkrati pa ohranjati donosnost korporacije (Hopkins, v Scott,
2007).

Matten & Moon
(2008)

Druzbena odgovornost vkljucuje politike in prakse podjetij, ki odrazajo
poslovno odgovornost za §ir§o druzbeno korist (Matten & Moon, v Carroll
& Brown, 2018).

Soderberg (2010)

Druzbena odgovornost podjetja je odgovornost druzbe za vplive svojih
odlocitev in aktivnosti na druzbo in okolje s pomog¢jo transparentnega in
etiCnega ravnanja (Soderberg, v Andrianova & Yeletskikh, 2012).

Freeman & Gilbert
(1987), Elkington
(1997), Werther &
Chandler (2006),
Rolland & O’Keefe

Druzbena odgovornost podjetja pomeni doseci ravnovesje ekonomskih,
okoljskih in druzbenih potreb, hkrati pa upostevati pricakovanja ostalih
deleznikov (Freeman & Gilbert; Elkington; Werther & Chandler; Rolland
& O’Keefe, v Andrianova & Yeletskikh, 2012).

(2009)

Vir: lastno delo.

Vkljucevanje podjetja v druzbeno odgovorne aktivnosti pomeni, da podjetje pri obic¢ajnem
poslovanju deluje na nacine, da prispeva k druzbi in okolju. Podjetje naj bi s tem dosegalo
ravnovesje gospodarskih, okoljskih in druzbenih obvez in s tem izpolnjevalo pricakovanja
vseh deleznikov (Andrianova & Yeletskikh, 2012). Eden izmed glavnih ciljev druzbene
odgovornosti je vpliv na okolje. Vsi ukrepi podjetij za zmanjSanje negativnih vplivov na
okolje se Stejejo za dobro delo tako za podjetje kot za celotno druzbo. Podjetja lahko
uveljavljajo druzbeno odgovornost tudi z donacijo denarja, izdelkov ali storitev v socialne
namene. Vecja podjetja imajo veliko razpolozljivih virov, ki lahko koristijo dobrodelnim
ustanovam in programom lokalnih skupnosti. Podjetja lahko druzbeno odgovornost
izkazejo tudi s postenim in eti¢nim ravnanjem z zaposlenimi (Business News Daily, 2019).

Druzbena odgovornost podjetij se lahko uporabi kot strateSko neopredmeteno sredstvo, ki
je lahko vir konkuren¢ne prednosti podjetja. Aktivnosti druzbene odgovornosti lahko
predstavljajo razvoj neposnemljivih virov podjetja. Okoljska uspesnost podjetja je lahko
pomemben klju¢ za pridobitev konkuren¢ne prednosti, ugleda in podobe (Tien-Shang Lee,
2012).
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Druzbeno trzenje (angl. societal marketing) je instrument, ki trznikom pomaga pri
vkljucevanju nacel druzbene odgovornosti v strategijo podjetja (Andrianova & Yeletskikh,
2012). Lahko ga opredelimo kot »trzenje s socialno dimenzijo« ali »trzenje, ki vkljucuje
negospodarske cilje«. Prakse druzbenega trzenja lahko vkljucujejo tudi podrocja druzbene
odgovornosti in vkljucitev okoljskih zadev v poslovno strategijo podjetja. Podjetja, ki v
svoji strategiji vkljucujejo druzbeno trzenje, verjamejo, da delujejo v druzbenem interesu
za spodbujanje kolektivne blaginje. So pa tukaj Se drugi razlogi, kot na primer, da postopki
druzbenega trzenja neposredno vplivajo na uspesnost podjetja. Glede na nekatere raziskave
naj bi potro$niki bolj podpirali podjetja, ki uporabljajo prakse druzbenega trzenja (Ward &
Lewandowska, 2008).

Koncept druzbenega trzenja sega v zgodnja sedemdeseta leta, ko je Kotler zacel razlikovati
med poslovnim trzenjem, neprofitnim trzenjem, socialnim trzenjem in druzbenim trzenjem.
Medtem ko socialno trzenje spodbuja dokaj zdravo vedenje (npr. zdravo prehranjevanje) in
odvraca potrosnike od nezdravega vedenja (npr. kajenje), se druzbeno trzenje osredotoca
na druzbeno blaginjo. Druzbeno trZenje spodbuja uravnotezenje zadovoljstva potrosnikov,
dobicka podjetja in dolgoro¢ne blaginje druzbe ter poudarja druzbeno odgovorno ravnanje
podjetja. Mnenje o druzbenem trzenju je meSano. Nekateri avtorji koncept druzbenega
trzenja vidijo kot nekaksno razsiritev koncepta trzenja, Stevilni drugi pa kot koncept, ki
lahko u¢inkovito nagovarja kupce in okrepi polozaj podjetja. Podjetje s tem gradi custveno
vez s potrosniki, kar pa potencialno vodi v vedji trzni delez. Pristop druzbene odgovornosti
podjetij se je razvil v razvitem svetu, zato so imele Stevilne drzave zahodne Evrope
priloZznost uspeSno uporabljati druZzbeno trzenje v svoji praksi. Drzave v tranziciji so
medtem pricale o zelo poCasnem razvoju druZzbene odgovornosti (Andrianova &
Yeletskikh, 2012).

V zadnjih letih je socialno-okoljska razseznost postala strukturni in strateski element
uspesnih podjetij. Izziv za podjetja je oblikovanje novih modelov za operativne postopke
in izboljsanje pogojev poslovanja glede druzbene in okoljske odgovornosti. Podjetja se
osredotoc¢ajo na ekoloske inovacije in proizvodnjo »zelenih izdelkov« (angl. green
products) — izdelki, ki imajo manjsi vpliv na okolje ali pa manj $kodujejo zdravju ljudi. Po
drugi strani pa se tudi potrosniki bolj usmerjajo k nakupu »zelenih izdelkov«, saj jim ti
dajejo obcutek, da varujejo okolje (Loncar, Paunkovi¢, Jovanovi¢ & Krsti¢, 2019).

Vprasanja okoljske odgovornosti podjetja (angl. corporate environmental responsibility) so
se tradicionalno obravnavala kot ovira za podjetja. V devetdesetih letih prejSnjega stoletja
pa so se podjetja zaCela zavedati, da lahko ucinkovito upravljanje zadev, povezanih z
okoljem, odpira nove priloznosti za povecanje dobicka. Mnoga podjetja ugotavljajo, da
pozornost do okolja prinasa Stevilne Koristi. Prednosti okoljske odgovornosti vkljucujejo
znizanje stroSkov poslovanja, kot rezultat boljSih proizvodnih donosov, zmanjSanje
stroSkov, povezanih z zaposlenimi, zmanjSanje porabe materiala in energije, odvecne
embalaze in zmanjSanje odpadkov, ki zahtevajo varno odstranjevanje. Vec¢ji prihodki kot
posledica okoljske odgovornosti podjetja pa se lahko dosezejo z izboljSano
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konkurenénostjo, boljSo kakovostjo izdelkov in trzenjem, ki temelji na okoljski
odgovornosti (Wingard & Vorster, 2001).

Delezniki (angl. stakeholders), ki jih zanima poro¢anje o okolju, so: druzba, vlade, lokalne
skupnosti, potrosniki, dobavitelji in drugi partnerji podjetja, zaposleni, investitorji in
zavarovalnice ter ra¢unovodje in revizorji (Wingard & Vorster, 2001). S povecanjem
ozavescenosti o okoljskih zadevah in obsegu povezanih stroskov je postalo nujno za
podjetja, da vklju¢ijo okoljska prizadevanja v svojo poslovno strategijo. Med podjetji
naraS€a ozaveS$Cenost o ohranjanju in optimalni rabi naravnih virov, z namenom
pridobivanja konkuren¢nih prednosti. Vse veC raziskav kaze, da podjetja lahko z
zmanjSanjem negativnih vplivov poslovanja na okolje pridobijo trajne konkurenéne
prednosti. Okoljska odgovornost podjetja uposteva zavezanost okolju, pri ¢emer podjetje v
celoti prevzame trajnostno naravnanost in ima pozitiven vpliv na okolje in druzbo. Lyon in
Maxwell (v Sindhi & Kumar, 2012) okoljsko odgovornost podjetja opredeljujeta kot
»okolju prijazni ukrepi, ki jih sicer zakon ne zahteva«. Na splosno pa jo lahko opisemo kot
previdnostni ukrepi in politike, ki jih druzbe sprejemajo za preprecevanje nevarnosti za
okolje (Sindhi & Kumar, 2012).

Okoljski standardi so posledica skrbi javnosti zaradi vpliva industrije na okolje (tako
lokalno kot globalno). SirSa javnost zahteva, da podjetja po vsem svetu prevzamejo
odgovornost za svoja dejanja. Na mednarodni ravni se vkljuevanje okoljskih vplivov v
vodstvene odlocitve vedno bolj Steje za dobro za druzbo in tudi za podjetja. Pomemben
okoljski incident bi lahko povzrocil hude finan¢ne izgube za podjetje. Okoljski stroski
vklju€ujejo stroSke, povezane s preprecevanjem in sanacijo okoljskih incidentov. Izdatki,
povezani s preprecevanjem, so obicajno kapitalske narave, kot so nalozbe v opremo za
nadzor nad onesnazevanjem. Ce pa se zgodi znaten okoljski incident, se dobicek podjetja
takoj zmanjSa zaradi izgubljene proizvodnje in prodaje, stroSkov globe in c¢iS€enja ter
stroskov morebitnih sodnih sporov in kampanje za boj proti negativni propagandi
(Wingard & Vorster, 2001). Splosno sprejet standard okoljske stabilnosti je trajnost, ki jo
Svetovna komisija za okolje in razvoj (angl. World Commission on Environment and
Development) (v Wingard & Vorster, 2001) opredeljuje kot »izpolnjevanje potreb
sedanjosti brez ogrozanja zmoznosti prihodnjih generacij, da zadovoljijo svoje potrebe«.

Po mnenju Porterja in Kramerja (2006) obstajajo Stirje motivi, ki spodbujajo podjetja, da
vkljucijo trajnostni razvoj v svojo poslovno strategijo. To so: moralna obveza (angl. moral
obligation), za katero mora podjetje spoStovati eticne vrednote, zagotoviti spoStovanje do
ljudi, skupnosti in okolja; trajnost (angl. sustainability) — v skladu z definicijo Brundtlanda
(v Porter & Kramer, 2006) morajo biti potrebe sedanjosti izpolnjene, ne da bi pri tem
ogrozili zmoZnost prihodnjih generacij, da izpolnijo svoje potrebe; licenca za poslovanje
(angl. the licence to operate) — tiho ali jasno dovoljenje od vlad, skupnosti in razli¢nih
deleznikov, da razvijejo svojo dejavnost; in nazadnje ugled (angl. reputation) — izbolj$anje
podobe podjetja, krepitev blagovne znamke, morala zaposlenih in celo povecanje vrednosti
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delnic so dejavniki, ki pozitivno vplivajo na ugled podjetja. Na ta nacin je treba dejavnosti
trajnostnega razvoja uskladiti s strateSkim nac¢rtovanjem.

5 EMPIRICNA RAZISKAVA: MEDNARODNE AKTIVNOSTI
SLOVENSKIH IZVOZNIKOV

Na podlagi teorije 0 mednarodnem poslovanju mednarodnih druzb sledi empiri¢na
raziskava na primeru slovenskih izvoznih podjetij. S pomoc¢jo empiri¢ne raziskave Zelim
pridobiti SirSo sliko mednarodnih aktivnosti slovenskih izvoznikov.

V empiri¢ni raziskavi bom uporabila kvantitativno raziskovalno metodo (spletno
anketiranje), s pomocjo katere bom analizirala zbrane podatke, pridobljene z anketnim
vprasalnikom. Z analizo podatkov bom ugotovila, ali so moje raziskovalne hipoteze
podprte ali ne.

5.1 Namen in cilji raziskave

Namen empiri¢ne raziskave je prouciti mednarodne aktivnosti slovenskih izvoznih podjetij
in obnasanje le-teh pri izvoznem poslovanju. S pomocjo rezultatov empiri¢ne raziskave
zelim podati $irSo sliko vedenja slovenskih izvoznikov pri poslovanju s tujino v agregatni
obliki.

Temeljni cilj raziskave je analiza mednarodnih aktivnosti slovenskih izvoznih podjetij in
opredelitev pristopov oz. strategij, ki se jih slovenski izvozniki posluzujejo pri poslovanju s
tujino. Cilj bom poskusala doseCi z naslednjimi pomoznimi cilji, ki se skladajo s
postavljenimi hipotezami v nadaljevanju:

— ugotoviti, ali slovenska podjetja na tujih trgih uporabljajo strategijo standardizacije oz.
strategijo adaptacije proizvodov;

— ugotoviti, kateri je tisti element trZzenjskega spleta, ki ga slovenski izvozniki v najvec;ji
meri prilagodijo tujemu trgu;

— ugotoviti, ali so slovenski izvozniki naklonjeni oz. nenaklonjeni visoko tveganim
izvoznim projektom;

— ugotoviti, ali imajo slovenski izvozniki razvito sposobnost trzno usmerjenega vedenja;

— ugotoviti, ali so zaposleni na podro¢ju izvoza Vv slovenskih izvoznih podjetjih
samostojni;

— ugotoviti, kaj je v najve¢ji meri Vvir konkurenéne prednosti slovenskih izvoznikov pri
izvoznem poslovanju;

— ugotoviti, ali so managerji zadovoljni s finan¢nimi sredstvi, ki so jim na voljo za
izvozne projekte;

— ugotoviti, kakSno vlogo igra odgovornost do okolja pri oblikovanju vedenja slovenskih
izvoznikov in kaksen vpliv ima na njihovo poslovanje.
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5.2 Opredelitev hipotez

Skladno s cilji magistrskega dela postavljam ve¢ hipotez, ki jih natan¢neje predstavljam in
argumentiram v nadaljevanju. Raziskovalne hipoteze sem oblikovala na podlagi pregleda
obstojece strokovne literature in ugotovitev razli¢nih avtorjev glede obravnavane tematike.

Chung (2009) je s pomocjo regresijske analize ugotovil, da je strategija adaptacije
proizvoda negativno povezana z uspesnostjo podjetja. Glede na njegove ugotovitve naj bi
podjetja uporabljala strategijo standardizacije, da bi izboljsala uspesnost poslovanja. Tudi
Vrontis, Thrassou in Lamprianou (2009) so v svoji Studiji ugotovili, da zaradi vse vecje
homogenosti globalnega trga mednarodne druzbe lahko trzijo svoje proizvode na enak
nacin po vsem svetu, z uporabo identi¢nih trzenjskih strategij. Tak pristop naj bi podjetjem
zagotavljal nizje stroSke in vi§je marze pri poslovanju, kar vodi v povecano
dobickonosnost. Zato na podlagi tega postavljam prvo hipotezo:

Hipoteza 1: Vecina slovenskih izvoznih podjetij na tujih trgih uporablja strategijo
standardizacije proizvodov.

Vrontis in Kitchen (2005) sta v svoji raziskavi ugotovila, da je »cena« tisti element
trzenjske strategije, ki je v najve¢ji meri predmet strategije adaptacije mednarodnih
podjetij. Glede na njuno raziskavo se najbolj adaptirajo predvsem naslednji elementi cene:
raven cene, cenovni seznam in spremembe v cenah. V man;jsi meri pa podjetja prilagajajo
popuste, placilne roke in kreditne pogoje. Trend prilagajanja se kaze tudi pri elementu
wtrzne poti«. »Trzenjsko komuniciranje« pa naj bi bil drugi najbolj adaptiran element
trzenjskega spleta. Akgiin, Keskin in Ayar (2014) so v svoji $tudiji ugotovili, da naj bi bila
pri aktivnostih mednarodnega trzenjskega spleta elementa »trzne poti« in »cena« ponavadi
bolj adaptirana, »trzenjsko komuniciranje« standardiziran element, »proizvod« pa naj bi bil
oboje, standardiziran in adaptiran element. Moja druga hipoteza je:

Hipoteza 2: Cena je tisti element trzenjskega spleta, ki ga slovenska izvozna podjetja v
najvedji meri prilagodijo tujemu trgu v primerjavi z ostalimi tremi elementi.

Meschi, Ricard in Moore (2017) navajajo, da nizko tvegani izvozni projekti (npr. Siritev v
drzave s podobnimi, nizko tveganimi profili) povecujejo pozitivne posledice poznejse
internacionalizacije na prezivetje podjetja. Johanson in Vahlne (1990) trdita, da bo zacetna
mednarodna Siritev obicajno v drzave z manj$im tveganjem. Prednost imajo torej drzave, v
katerih so kulturne vrednote, predpisi, politi¢ni sistemi in institucije podobni tistim v
domaci drzavi (Meschi, Ricard & Moore, 2017). 1z tega sledi naslednja hipoteza:

Hipoteza 3: Slovenska izvozna podjetja niso naklonjena visoko tveganim izvoznim
projektom.

V raziskavi glede trzne usmerjenosti podjetja so avtorji opazili neposreden vpliv trzno
usmerjenega vedenja pri izvozu na rast izvozne prodaje. Ugotovitve na splosno kazejo, da
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so izvozni prihodki in (posredno) dobicek iz naslova izvoza olajSani z vi§jo stopnjo trzno
usmerjene naravnanosti izvoznikov (Combe, Cadogan, Sundqvist, Puumalainen &
Salminen, 2012). Tudi Cadogan, Cui in Kwok Yeung Li (2003) so v svoji raziskavi
ugotovili, da trzno usmerjeno vedenje pri izvoznem poslovanju pozitivno vpliva na izvozne
prihodke in (posredno) dobicke. Ugotovitve raziskave, ki sta jo izvedla Haluk Koksal in
Ozgiil (2010) na primeru turskih podjetij, so bile podobne. Raziskava je pokazala, da je
najmocnejSa vesCina podjetja sposobnost razumevanja potreb in Zelja potroSnikov
(predvsem na mednarodnih trgih). Pomembno je razviti mo¢ne odnose s potro$niki na tujih
trgih, saj to podjetjem zagotavlja tako stroskovne prednosti kot prednosti diferenciacije.
Raziskava je pokazala tudi, da je znanje izvoznih managerjev o tujih trgih in poslovanju
zelo pomemben dejavnik za uspeh na mednarodnih trgih. Stevilni avtorji so potrdili, da
izpolnjevanje potreb kupcev oz. zagotavljanje vrednosti za kupca povecCuje zvestobo
kupcev (Haluk K&ksal & Ozgiil, 2010). Na podlagi navedenega postavljam &etrto hipotezo:

Hipoteza 4: Slovenska izvozna podjetja imajo precej visoko razvito sposobnost trzno
usmerjenega vedenja.

Ceprav je bilo pred letom 2000 zelo malo $tudij o vplivu stopnje avtonomije héerinskih
druzb na uspesnost poslovanja, so zadnje raziskave pokazale, da visoka stopnja avtonomije
vodi do doseganja visokih ravni uspesnosti tako h¢erinskih druzb kot tudi mednarodnih
druzb na splo$no. Visoka stopnja avtonomije hcerinskih druzb lahko spodbudi njihove
pobude, ustvarjanje inovacij in prilagajanje lokalnemu okolju (Oki, 2016). Tudi $tudija
raziskovalcev Meins Pedersen in Spon Kofod-Jensen (2017) je pokazala, da bi bilo treba
héerinskim druzbam podeliti dolo€eno stopnjo neodvisnosti za izvajanje lastnih dejavnosti.
Studija je pokazala pozitiven odnos med stratesko in operativno avtonomijo ter uspesnostjo
h¢erinske druzbe. Mnogi raziskovalci se strinjajo, da je opolnomocenje zaposlenih lahko
koristno tako za posameznika kot tudi za celotno korporacijo. Glavni namen
opolnomocenja je prerazporeditev moc¢i med vodilnimi delavci in zaposlenimi v obliki
povecanja avtoritete, odgovornosti in zavzetosti zaposlenih (Sulistyo & Siyamtinah, 2016).
Moja peta hipoteza se glasi:

Hipoteza 5: V slovenskih izvoznih podjetjih so zaposleni na podro¢ju izvoza samostojni
glede vecine zadev, tudi pri iskanju izvoznih priloznosti in izpeljavi idej do zakljucka.

Phillips in drugi (v Teeratansirikool, Siengthai, Badir & Charoenngam, 2013) so v svoji
Studiji vpliva donosnosti trzenjske strategije ugotovili pomemben in pozitiven odnos med
strategijo diferenciacije proizvodov in trznim deleZzem. V preteklosti so sicer v nekaterih
raziskavah ugotovili, da se podjetja raje odloCijo za strategijo nizkih stroskov, da bi
izboljSala uspesnost poslovanja. Toda Stevilne Studije kazejo, da podjetja, ki izberejo
strategijo diferenciacije, nadvladajo konkurenco. Tudi Teeratansirikool, Siengthai, Badir in
Charoenngam (2013) so v svoji raziskavi potrdili pomemben odnos med strategijo
diferenciacije in uspeSnostjo podjetja (ne pa tudi med strategijo nizkih stroskov in
uspesnostjo). Serra, Pointon in Abdou (2012) so s pomod¢jo raziskave potrdili, da sta
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kakovost in edinstvenost proizvodov nedvomno pomembna dejavnika pri vstopu in obstoju
podjetja na mednarodnih trgih. Na podlagi tega postavljam Sesto hipotezo:

Hipoteza 6: Pri opravljanju izvoznih poslov konkuren¢na prednost slovenskih izvoznih
podjetij izhaja predvsem iz »diferenciacije proizvodov«.

Izvoz vkljucuje znatne fiksne in variabilne stroske, daljsi Cas trgovanja v primerjavi z
domacim trgom in povecana tveganja (Nguyen & Almodovar, 2018). Boso, Cadogan in
Story (2012) so v svoji raziskavi potrdili, da z omejenim dostopom izvozne enote do
finan¢nih sredstev podjetja tezje implementirajo in vzdrzujejo podjetniske in trzno
naravnane strategije na tujih trgih. Z vec¢jo finan¢no podporo izvoznim enotam je uspesnost
izvoza novih proizvodov moénejsa. Studij na temo financiranja izvoza h&erinskih druzb je
sicer zelo malo. Nguyen in Almodoévar (2018) sta v svoji raziskavi odkrila, da tako posojila
znotraj podjetja kot tudi bancna posojila prispevajo k vecji intenzivnosti izvoznega
poslovanja héerinskih druzb. Raziskava, ki so jo izvedli Pyper, Doherty, Gounaris in
Wilson (2019), je pokazala, da so ustrezni finan¢ni viri kljuénega pomena za pridobivanje
informacij o tujem trgu, upravljanje blagovnih znamk in trZzenjsko nacrtovanje na izvoznih
trgih. Na podlagi navedenega izpeljujem naslednjo hipotezo:

Hipoteza 7: Slovenski izvozni managerji so na splo$no zadovoljni s finan¢nimi sredstvi, ki
so jim na voljo za izvozne projekte.

S pove€anjem ozavescenosti o okoljskih zadevah in obsegu povezanih stro§kov je postalo
nujno za podjetja, da vkljucijo okoljska prizadevanja v svojo poslovno strategijo. Vse vec¢
raziskav kaZe, da podjetja lahko z zmanjSanjem negativnih vplivov poslovanja na okolje
pridobijo trajne konkurenéne prednosti (Sindhi & Kumar, 2012). Enako trdijo tudi Testa in
drugi (v Testa & D'Amato, 2017), saj naj bi podjetja z ve¢jo okoljsko ozavescenostjo (in
ucinkovitostjo izvajanja tovrstnih praks) lahko dosegala izboljSano produktivnost,
ucinkovitejSe procese in nove trzne priloznosti. V' svoji raziskavi sta Wingard in Vorster
(2001) prisla do ugotovitve, da obstaja pozitivna korelacija med okoljsko odgovornostjo in
finan¢no uspesnostjo. To pomeni, da je finan¢na uspesnost podjetja boljsa, ce je njegova
odgovornost do okolja na vi§ji ravni. Tudi Allen (v Wingard & Vorster, 2001) je v svoji
raziskavi ugotovil, da sprejetje okolju odgovorne strategije poslovanja znatno poveca
finanéno uspesnost podjetja. Znano je, da druzbena odgovornost podjetja izboljSuje podobo
podjetja in blagovne znamke (Lee & Lee, 2018). Moja osma hipoteza je:

Hipoteza 8: Odgovornost do okolja igra veliko vliogo pri oblikovanju vedenja slovenskih
izvoznih podjetij in ima velik vpliv na njihovo poslovanije.
5.3 Metodologija raziskave

V raziskovalnem delu sem s pomocjo postavljenih hipotez izvedla empiri¢no raziskavo na
nakljuénem vzorcu slovenskih izvoznih podjetij. Uporabila sem kvantitativno metodo
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raziskovanja, in sicer sem primarne podatke zbirala s pomocjo metode anketiranja.
DeFranzo (2011) opredeljuje kvantitativno metodo kot metodo, ki ovrednoti problem, saj
pri njej uporabljamo podatke v obliki Stevilk oz. podatke, ki omogocCajo uporabno
statistiko. S to metodo je mozno ovrednotiti odnose, mnenja in vedenje vecje populacije.
Kvantitativni podatki so torej precej bolj strukturirani kot podatki pri kvalitativnih
metodah. Ker je raziskovana populacija (slovenski izvozniki) precej velika, je za dosego
ciljev te raziskave najbolj primerna metoda zbiranja primarnih podatkov ravno anketiranje
oziroma bolj natan¢no, spletno anketiranje.

S spletnim anketiranjem lahko zajamemo relativno velik vzorec (del celotne populacije)
proucevanih podjetij, ki naj bi odrazal lastnosti celotne populacije. Potencialne anketirance
na razli¢ne naéine pozovemo, naj izpolnijo vprasalnik: z elektronsko posto, prek spletne
strani in podobno. Njihovi odgovori pa se avtomatsko shranijo na streznik izvajalca ankete.
Nekatere prednosti spletne ankete so hitrost, nizki stroski, sproten vnos podatkov in
moznost pridobivanja obcutljivih podatkov (anonimno izpolnjevanje), sistemati¢nost in
primerljivost odgovorov. Slabosti spletnega anketiranja pa so: dokaj neosebno pridobivanje
podatkov, nizka stopnja odgovora, odgovori so lahko napa¢ni, nerazumljiva vpraSanja pa
lahko poslabsajo kakovost odgovorov (Bregar, Ograjensek & Bavdaz, 2005).

Izbor anketirancev je dolocen z na¢rtom raziskave, Se posebej vzorca (Bregar, Ograjensek
& Bavdaz, 2005). V okviru svoje raziskave sem izvedla priloznostno vzoréenje, Ki spada
pod neverjetnostno vzoréenje. Za zbiranje podatkov s priloznostnim vzoréenjem sem se
odlocila zaradi enostavnosti in hitrosti izvedbe, nizkih stroskov in razsirjenosti uporabe
spleta. Slabost takega vzor¢enja pa je, da je lahko vzorec precej nereprezentativen z vidika
celotne populacije in ne omogofa ugotavljanja natancnosti vzorénih ocen (Bregar,
Ograjensek & Bavdaz, 2005). Povezavo do spletnega vprasalnika sem respondentom
(direktorjem oz. vodilnim delavcem na podroc¢ju izvoza v slovenskih izvoznih podjetjih)
poslala po elektronski posti. Elektronske naslove lastnikov in vodilnih delavcev v
slovenskih izvoznih podjetjih sem prejela prek baze slovenskih izvoznikov SIoExport.

Vprasalnik je bil anonimen. Rezultate sem za potrebe magistrskega dela analizirala v
agregatni obliki. Pri obdelavi podatkov sem uporabila orodji SPSS Statistics (za
preverjanje hipotez) in Microsoft Excel (za prikaz podatkov v tabelari¢ni oz. grafi¢ni
obliki).

5.4 Predstavitev vprasalnika

Vprasalnik je vsebinsko razdeljen na osem sklopov vpraSanj. Prvi sklop se nanasa na
vprasanja glede izvoznih dejavnosti podjetja. V okviru tega so zastavljena vprasanja glede
trzenjskega pristopa podjetja pri mednarodnem poslovanju, uporabe strategije
standardizacije o0z. adaptacije trzenjskega spleta na tujih trgih ter ucinkovitosti in
zahtevnosti usklajevanja izvoznih poslov za podjetje. V drugem sklopu sledita vprasanji
glede Stevila novih proizvodov, ki jih je podjetje uvedlo na tujih trgih, in novih tujih drzav,
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kamor je podjetje vstopilo v zadnjih treh letih. Tretji sklop se nanasa na izvozno okolje
podjetja, torej kako razli¢ne so Zelje strank na posameznih tujih trgih, kultura in taktika
konkurentov. V cCetrtem sklopu so vprasanja o podjetju (profil podjetja), in sicer: panoga,
Stevilo zaposlenih, $tevilo zaposlenih, ki se ukvarjajo z izvoznimi posli, ali ima podjetje
uradno locen izvozni oddelek, se ukvarja z izvozom izdelkov ali storitev, se ukvarja s
prodajo koncnim kupcem ali podjetjem, na katerih regijah globalnega trga posluje, delez
izvoza v celotnih prihodkih podjetja, je podjetje neposredni izvoznik in ali so proizvodi
podjetja na tujih trgih kulturno specificni. Peti sklop je najbolj obSiren in vsebuje najvec
vprasanj. Vprasanja se nanasajo na sposobnost trzno-usmerjenega vedenja podjetja na tujih
trgih, samostojnost zaposlenih na podro¢ju izvoza pri odlo¢anju, sprejemanje in strpnost do
tveganja pri izvoznih projektih, opredelitev konkurenc¢nih prednosti pri izvoznem
poslovanju, dostop do finanénih sredstev izvoznih managerjev za izvozne aktivnosti in
projekte. Eno vprasanje je namenjeno tudi opredelitvi na¢inov vstopa na tuje trge. Sesti
sklop vsebuje vprasanja o zadovoljstvu podjetja z rezultati, povezanimi z izvoznimi posli v
zadnjem poslovnem letu (obseg prodaje na tujih trgih, prihodki prodaje na tujih trgih, trzni
delez na tujih trgih itd.). Sedmi sklop sestavljajo vpraSanja, povezana z vkljuevanjem
podjetja v dobrodelne dejavnosti in izvajanjem aktivnosti v okviru okoljske trajnosti
(uporaba obnovljivih virov in materialov, recikliranje odpadkov, poraba energije,
onesnazevanje). Osmi sklop pa se nanaSa na vprasanje o delovnem mestu respondenta v
podjetju, v imenu katerega je izpolnil vprasalnik, in 0 seznanjenosti respondenta glede
tematike vprasalnika.

Predviden c¢as reSevanja vpraSalnika je 15 minut. Vprasalnik vecinoma sestavljajo
vprasanja zaprtega tipa, le nekaj vprasanj je odprtega tipa (ta zahtevajo zelo kratek odgovor
ali pa vnos Stevilskega podatka). Med vprasanji je tudi eno taksno, ki ima seznam moznih
odgovorov. Na vecino vprasanj pa odgovore predstavljajo lestvice (pet- in
sedemstopenjske). S slednjimi sem merila stali$¢a respondentov. Med njimi so: enostavna
lestvica, sumarna lestvica, semanti¢ni diferencial, numeri¢na lestvica in lestvica s
konstantno vsoto.

5.5 Analiza ugotovitev raziskave

V tem poglavju predstavljam rezultate raziskave, ki je bila izvedena s pomo¢jo anketnega
vprasalnika 1KA — EnKlikAnketa. Vprasalnik je bil poslan pet tisoim slovenskim
izvoznikom. V ¢asu, ko je bila spletna anketa aktivna, jo je ustrezno izpolnilo 274
anketirancev. Od tega jih je 205 anketo koncalo v celoti, 69 pa je anketo izpolnilo le delno.
Vzorec torej predstavlja priblizno 5 % populacije slovenskih izvoznikov. Pri analizi
rezultatov sem upoStevala vse ustrezno izpolnjene anketne vpraSalnike, zato je pri
rezultatih prislo do odstopanja glede Stevila odgovorov pri posameznih vprasanjih.
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5.5.1 Znacilnosti vzorca

Anketiranci v anketnem vpraSalniku so bili v najve¢jem delezu, to je 55,2 %, lastniki,
izvr$ni direktorji 0z. generalni direktorji podjetja. 22,9 % anketirancev je bilo zaposlenih v
upravi podjetja, 16,4 % le-teh se je opredelilo kot zaposleni v srednjem managementu in
0,5 % v nizjem managementu.

Glede velikosti podjetij, sodelujo¢ih v raziskavi, sem podjetja (glede na Stevilo zaposlenih)
razdelila na mikro, majhna, srednja in velika podjetja. Na vprasanje o Stevilu redno
zaposlenih v podjetju je odgovorilo 214 anketirancev. Kot je prikazano v tabeli 5, najve¢
anketirancev prihaja iz majhnih in mikro podjetij.

Tabela 5: Velikost podjetij glede na Stevilo zaposlenih

Velikost podjetja Stevilo zaposlenih N N (v %)
Mikro podjetje 0-10 73 34
Majhno podjetje 11-50 90 42
Srednje podjetje 51-250 47 22
Veliko podjetje ve¢ kot 250 4 2
Skupaj 214 100

Vir: lastno delo.

V povpre¢ju so podjetja, sodelujoa v raziskavi, v zadnjih treh letih 70 % izvoznih
prihodkov ustvarila z izdelki in 30 % s storitvami. Prav tako so podjetja, sodelujoca v
raziskavi, v zadnjih treh letih 79 % izvoznih prihodkov ustvarila s prodajo pravnim osebam
(angl. business to business, v nadaljevanju B2B), 21 % pa direktno s prodajo kon¢nim
kupcem (angl. business to customers, v nadaljevanju B2C). Vecina anketiranih podjetij
nima uradno lo¢enega izvoznega oddelka (91 %).

V povpre¢ju je najve¢ celotnih izvoznih trzenjskih dejavnosti anketiranih podjetij (npr.
prodaja, oglasevanje, distribucija itd.) izvedeno s strani zaposlenih, ki poslujejo iz pisarne
v mati¢ni drzavi (56,3 %). To pomeni, da veéina anketiranih podjetij uporablja neposredni
(direktni) izvoz. Anketiranci so tudi na vpraSanje Q19: »Ali vase podjetje uporablja
direktni izvoz?« v 86 % odgovorili z »da«. Na drugem mestu z 12,4 % sledijo tuji uvozniki
in distributerji, nato ostali zaposleni (placani prodajni zastopniki), ki poslujejo na tujih
trgih (10,3 %), ljudje, ki poslujejo iz pisarne v tuji drzavi oz. iz podruznice (7,2 %), in tuji
prodajni zastopniki (7,2 %) ter na koncu z 1,9 % sodelovanja (npr. skupno podjetje,
franSizing, licen¢no poslovanje).

5.5.2 Opisna statistika

Prvi sklop rezultatov se nanaSa na vpraSanja v zvezi S stopnjo standardizacije/adaptacije
trzenjske strategije oz. proizvodov/storitev podjetja na tujih trgih.
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V tabeli 6 prikazujem odgovore anketirancev na vpraSanje Ql, ki se nanaSa na celovit
trzenjski pristop podjetja v zadnjih treh letih. Anketiranci so morali pri vsakem vpraSanju
oznaciti Stevilo na sedemstopenjski lestvici (semanti¢ni diferencial), ki najbolje odraza
pristop podjetja. V tem primeru sem analizirala razdaljo med posameznima alternativnima
opisoma, torej med tem, ali podjetje bolj uporablja pristop standardizacije oz. adaptacije
trzenjskega spleta.

Tabela 6. Celovit trzenjski pristop podjetja

Trditev N Aritmeti¢na | Standardni | Koeficient | Koeficient
sredina odklon asimetrije | splo§¢enosti
Qla | Svet dojemamo kot 268 4,04 1,98 0,03 -1,22

skupek drzav, kjer ima
vsaka drzava
individualne (lokalne)
potrebe in Zelje. / Svet
dojemamo kot en sam
trg, s skupnimi
potrebami in Zeljami.

Q1b | Trzenje izdelkov smo 268 4,16 2,01 -0,04 -1,31
prilagodili posamezni
drzavi, da bi zadovoljili
potrebe le-te drzave. /
Nase izdelke trzimo
globalno (ne glede na
potrebe posameznih
drzav).

Qlc | Nase ponudbe 271 4,08 2,04 -0,01 -1,29
izdelkov/storitev so
prilagojene lokalnim
potrebam posameznih
drzav. / Nasa ponudba
izdelkov/storitev je
identi¢na v vseh
drzavah, kjer poslujemo.

Vir: lastno delo.

Iz tabele 6 je razvidno, da vse trditve dosegajo povprecno vrednost odgovora malenkost
nad 4, kar pomeni, da se sicer podjetja malo bolj nagibajo k standardizaciji, na splosno pa
uporabljajo vmesni pristop med standardizacijo in adaptacijo. Standardni odklon nam
pokaZe, da so odgovori relativno precej razprSeni (niso koncentrirani okoli aritmeti¢ne
sredine). Koeficient asimetrije v tem primeru nima velikega pomena, saj so vrednosti
koeficienta zelo nizke. Glede na koeficient splos¢enosti pa lahko trdimo, da gre za zelo
splosceno porazdelitev odgovorov pri vseh treh trditvah.

V tabeli 7 prikazujem odgovore na vprasanje Q4: »Tipi¢no, kadar smo ustvarili razli¢ne
verzije (razli¢ice) proizvodov ...«. Anketiranci so morali na sedemstopenjski lestvici
(semanti¢ni  diferencial)  oznaciti  Stevilo, ki  najbolje  odraza  stopnjo
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standardizacije/adaptacije razli¢ic proizvoda, uposStevajo¢ celotno paleto proizvodov, ki jih
je podjetje izvozilo v zadnjih treh letih poslovanja.

Tabela 7: Stopnja standardizacije razlicic proizvoda

Trditev N Aritmeti¢na | Standardni | Koeficient | Koeficient
sredina odklon asimetrije | splo§¢enosti
Q4a | Smo obdrzali vecino 224 2,62 1,84 0,73 -0,60

lastnosti proizvoda
identi¢nih. / Smo
spremenili ve€ino
lastnosti proizvoda.
Q4b | Smo standardizirali 223 3,35 1,88 0,43 -0,95
vecino lastnosti
proizvoda. / Smo
prilagodili vecino
lastnosti proizvoda
posamezni drzavi.

Vir: lastno delo.

Rezultati so pokazali, da je pri obeh trditvah povprecna vrednost odgovorov pod 4.
Anketiranci so se zopet bolj nagibali k pristopu standardizacije razliic proizvodov.
Odgovori pri obeh trditvah so bili precej razprSeni, porazdelitev pa je pri obeh asimetricna
v desno in sploscena.

VpraSanje Q20 se nanaSa na kulturno specifi¢nost proizvodov, ki jih podjetje izvaza.
Anketiranci so na sedemstopenjski lestvici (semanti¢ni diferencial) oznacili stopnjo
kulturne specifi¢nosti. Rezultati (tabela 8) so pokazali, da je povprec¢na vrednost
odgovorov precej pod 4, kar pomeni, da na splosno proizvodi podjetij niso kulturno
specificni. Porazdelitev odgovorov je konicasta in zelo asimetri¢na v desno, kar pomeni, da
je vecja koncentracija odgovorov na strani trditve »proizvodi sploh niso kulturno

specificni«.
Tabela 8: Stopnja kulturne specificnosti proizvodov
Trditev N | Aritmeti¢na | Standardni | Koeficient | Koeficient
sredina odklon asimetrije | sploséenosti
Q20a | Proizvodi sploh niso 204 2,08 1,48 1,37 1,12

kulturno specificni. /
Proizvodi so zelo
kulturno specificni.

Vir: lastno delo.

VpraSanje Q5 se nanaSa na stopnjo prilagoditve posameznih elementov trzenjskega spleta
slovenskih izvoznikov ob vstopu na tuji trg. Glasi se: »Ob vstopu na tuji trg smo v okviru
naSe izvozne trzenjske strategije tujemu trgu prilagodili ...«. Anketiranci so na
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sedemstopenjski Likertovi lestvici oznacili svoj odgovor (1 = sploh ne; 7 = v izjemno
veliki meri). Na sliki 1 so prikazane povpre¢ne vrednosti odgovorov.

Slika 1: Povprecna vrednost za posamezen element trzenjskega spleta

Trzenjsko komuniciranje

Trzne poti

Cena

Proizvod

=

Vir: lastno delo.

Povpre¢na vrednost je najvi§ja pri »trzenjskem komuniciranju« (4,07), sledijo odgovori

wtrzne poti« (4,04), »cena« (3,96), najnizja povprecna vrednost pa je pri odgovoru

»proizvod« (3,36).

Vprasanje Q10 se nanasa na izvozno okolje podjetja. Glasi se: »V vseh vasih izvoznih
drzavah ...«. Anketiranci so morali na petstopenjski lestvici (semanti¢ni diferencial)
oznaciti stopnjo homogenosti/razli¢nosti potreb strank, kulture in taktike konkurentov v
vseh izvoznih drzavah podjetja. Rezultate prikazujem v tabeli 9.

Tabela 9: Stopnja homogenosti/razlicnosti elementov izvoznega okolja

Trditev N | Aritmeti¢na | Standardni | Koeficient | Koeficient
sredina odklon asimetrije | splos¢enosti
Q10a | Zelje in potrebe strank 217 2,79 1,19 0,12 -0,93
variirajo od drzave do
drzave. / Zelje in
potrebe strank so v
vseh drzavah enake.
Q10b | Je kultura (obicaji, 217 3,50 1,11 -0,53 0,24

navade) prakti¢no
identi¢na. / Je kultura
(obicaji, navade) od
drzave do drzave zelo
razli¢na.

se nadaljuje




Tabela 9: Stopnja homogenosti/razlicnosti elementov izvoznega okolja (nad.)

Trditev N Aritmeti¢na | Standardni | Koeficient | Koeficient
sredina odklon asimetrije | splos¢enosti
Q10c | Je taktika va$ih 218 3,17 1,01 -0,19 -0,15

konkurentov zelo
razli¢na. / Je taktika
vas$ih konkurentov zelo
podobna.

Vir: lastno delo.

Iz tabele 9 je razvidno, da je pri prvi trditvi glede potreb strank na tujih trgih povpre¢na
vrednost odgovorov bolj na strani trditve »Zelje in potrebe strank variirajo od drzave do
drzave«. Porazdelitev je zelo sploscena. Pri drugi trditvi (glede kulturnih razlik) je
povprecna vrednost odgovorov bolj na strani trditve »Je kultura (obicaji, navade) od drzave
do drzave zelo razli¢na«. Prisotna je velika asimetricnost odgovorov v levo. Pri zadnji
trditvi (glede taktike konkurentov) pa je povpre¢na vrednost odgovorov na strani trditve
»Je taktika vasih konkurentov zelo podobna«. Porazdelitev je asimetricna v levo. Iz
omenjenih odgovorov je razvidno, da potrebe in Zelje strank na tujih trgih slovenskih
izvoznikov variirajo od drzave do drzave, prav tako je kultura od drzave do drzave
razli¢na, medtem ko je taktika konkurentov na tujih trgih podobna.

Naslednje trditve se nanaSajo na sposobnost trzno usmerjenega vedenja slovenskih
izvoznikov. Pri vpraSanju Q21: »Do kaksne mere je vaSe podjetje pokazalo usposobljenost
na naslednjih podroc¢jih?« je vsak anketiranec pri posamezni trditvi odgovor oznacil na
sedemstopenjski numeri¢ni lestvici (1 = slabo razvita sposobnost; 7 = visoko razvita
sposobnost). Odgovore podajam v tabeli 10.

Tabela 10: Sposobnost trzno usmerjenega vedenja

Trditev N | Aritmeti¢na | Standardni | Koeficient | Koeficient
sredina odklon asimetrije | splos¢enosti
Q21a | Razumevanje potreb 206 5,29 1,39 -0,67 -0,18

strank v tujih drzavah
in to uporabiti kot
konkuren¢no prednost.

Q21b | Ustvarjanje vrednosti 206 5,37 1,24 0,58 0,20
za stranko, ki je na
tujem trgu.

Q21c | Odzivanje na 206 5,53 1,25 -0,80 0,35

spremembe potreb
tujih strank (glede
proizvodov).

Vir: lastno delo.

Na vse tri trditve se je odzvalo 206 anketirancev. Povprecne vrednosti odgovorov so bile
pri vseh trditvah krepko nad 4. Prav tako je pri vseh trditvah porazdelitev zelo asimetri¢na
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v levo. Pri prvi trditvi (Q21a) je porazdelitev splos¢ena, pri ostalih dveh (Q21b in Q21c) pa
konicCasta. Rezultati so torej pokazali, da imajo slovenski izvozniki nadpovprecno razvito
sposobnost trzno usmerjenega vedenja (usmerjenost v kupca na tujem trgu).

Naslednje trditve se nanasajo na samostojnost zaposlenih na podrocju izvoza v slovenskih
izvoznih podjetjih. Anketiranci so na sedemstopenjski numeri¢ni lestvici ocenili, v koliks$ni
meri so zaposleni na podro¢ju izvoza izkazali samostojnost (1 = sploh ne; 7 = v izjemno
veliki meri). Rezultati so podani v tabeli 11. Pri vseh trditvah je povpre¢na vrednost
odgovorov nad 4, kar pomeni, da so zaposleni na podrocju izvoza v slovenskih izvoznih
podjetjih nadpovprec¢no samostojni. Standardni odklon pokaze, da je najvecja razprSenost
odgovorov pri prvi trditvi (Q23a). Pri vseh trditvah je prisotna negativna asimetrija
(porazdelitev je asimetricna v levo). Porazdelitev odgovorov je pri prvi trditvi (Q23a)
splos¢ena, pri ostalih dveh pa konicasta.

Tabela 11: Samostojnost zaposlenih na podrocju izvoza

Trditev N | Aritmeti¢na | Standardni | Koeficient | Koeficient
sredina odklon asimetrije | splos¢enosti
Q23a | Zaposleni na podro¢ju | 205 4,54 1,90 -0,41 -1,05

izvoza so sami Svoji
Sefi pri veCini zadev.
Q25a | Zaposleni na podro¢ju | 201 5,14 1,34 -0,68 0,29
izvoza so samostojni
pri iskanju izvoznih
priloZnosti.

Q25b | Zaposleni na podroc¢ju | 200 4,87 1,36 -0,64 0,09
izvoza svoje ideje
neodvisno pripeljejo
do zakljucka.

Vir: lastno delo.

Naslednji sklop trditev se nanaSa na naklonjenost slovenskih izvoznikov tveganju v okviru
izvoznih projektov. V tabeli 12 prikazujem rezultate odgovorov na vpraSanje Q26, pri
katerem so anketiranci na sedemstopenjski Likertovi lestvici oznacili stopnjo strinjanja s
posameznimi trditvami (1 = povsem se strinjam; 7 = sploh se ne strinjam). Pri vseh treh
trditvah je povpre¢na vrednost odgovorov nad 4, kar pomeni, da slovenski izvozni
managerji v povprecju ne vlagajo v visoko tvegane izvozne projekte, ne kazejo strpnosti za
visoko tvegane izvozne projekte in za izvozno strategijo slovenskih izvoznikov ni znacilna
visoka teznja po tveganju. RazprSenost odgovorov je bila pri vseh treh trditvah podobna
(najvecja pri trditvi Q26b). Porazdelitev odgovorov je pri vseh trditvah asimetri¢na v levo
(negativna asimetrija), sploscena pri trditvah Q26b (velika splo$éenost) in Q26¢ (rahla
sploscenost) ter rahlo konicasta pri trditvi Q26a.
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Tabela 12: Naklonjenost tveganju pri izvoznih projektih

Trditev N | Aritmeti¢na | Standardni | Koeficient | Koeficient
sredina odklon asimetrije | splo$¢enosti
Q26a | Nasi izvozni 200 5,32 1,46 -0,80 0,05

managerji vlagajo
vec¢inoma v visoko
tvegane izvozne
projekte.

Q26b | Nase podjetje kaze 201 4,82 1,67 -0,33 -0,91
visoko mero strpnosti
za visoko tvegane
izvozne projekte.

Q26¢ | Za naSo izvozno 199 5,35 1,55 -0,82 -0,03
strategijo je znacilna
visoka teznja po
tveganju.

Vir: lastno delo.

Naslednji rezultati odgovorov se nanasajo na vire konkuren¢nih prednosti slovenskih
izvoznikov pri opravljanju izvoznih poslov. Anketiranci so na sedemstopenjski Likertovi
lestvici oznacili stopnjo strinjanja s posamezno trditvijo (1 = sploh se ne strinjam;
7 =povsem se strinjam). VpraSanje Q27 se glasi: »Pri opravljanju izvozih poslov je naSa
konkuren¢na prednost izhajala predvsem iz ...« Na sliki 2 so prikazane povprecne
vrednosti odgovorov za posamezni vir konkuren¢ne prednosti. Kot je razvidno s slike, je
najvisja povpreéna vrednost pri odgovoru »ugled blagovne znamke« (5,29).

Slika 2: Povprecna vrednost za posamezni vir konkurencnih prednosti

Diferenciacija
proizvodov

u¢inkovitost
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Vir: lastno delo.

Tabela 13 prikazuje rezultate odgovorov na vprasanje Q28, ki sprasuje po razmerah v
podjetju glede dostopa do finan¢nih sredstev za izvozne projekte. Anketiranci so odgovor
oznacili na sedemstopenjski numeri¢ni lestvici (1 = sploh ne; 7 = v izjemno veliki meri).
Pri vseh trditvah je bila povpre¢na vrednost odgovorov vi§ja od 4, kar nam pove, da v
povpre¢ju izvozni managerji niso imeli tezav s pridobivanjem finan¢nih sredstev za
izvozne projekte. Najvecja razprSenost odgovorov je pri trditvi Q28c. Pri vseh trditvah je
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porazdelitev asimetricna v levo, pri trditvi Q28c sploscena in pri ostalih dveh trditvah
konicasta.

Tabela 13: Dostop do financnih sredstev za izvozne projekte

Trditev

N

Aritmeti¢na
sredina

Standardni
odklon

Koeficient
asimetrije

Koeficient
splos$¢enosti

Q28a

Nasi izvozni
managerji so bili
zadovoljni s
finan¢nimi sredstvi, Ki
so jim bila na voljo za
izvozne projekte.

201

4,71

1,20

-0,36

0,41

Q28D

Nasa izvozna enota je
imela enostaven
dostop do finanénih
sredstev (za namen
izvoznih dejavnosti).

201

4,64

1,40

0,47

0,22

Q28¢c

Ce bi za naSe izvozne
posle potrebovali ve¢
finan¢ne pomo¢i, bi jo

zlahka dobili.

201

4,40

1,60

-0,34

-0,54

Vir: lastno delo.

Naslednja sklopa vprasanj se nanaSata na aktivnosti podjetja v zvezi z druzbeno
odgovornostjo in okoljskim trajnostnim razvojem. Anketiranci naj bi se osredotocili na
tiste ukrepe, ki so (vsaj delno) izvzeti iz gospodarskih interesov podjetja. Tabela 14
prikazuje rezultate odgovorov na vprasanje Q30, kjer so morali anketiranci na
sedemstopenjski Likertovi lestvici oznaciti stopnjo strinjanja s posameznimi trditvami
(1 = sploh se ne strinjam; 7 = povsem se strinjam).

Tabela 14: Druzbena odgovornost in odgovornost do okolja

Trditev

N

Aritmeti¢na
sredina

Standardni

odklon

Koeficient
asimetrije

Koeficient
splos¢enosti

Q30a

Nase podjetje je
dejavno pri izvajanju
dobrodelnih aktivnosti.

200

4,81

1,64

—0,61

—0,42

Q30b

Zadeve v zvezi z
odgovornostjo do
okolja so imele manjso
vlogo pri oblikovanju
vedenja nasega

podjetja.

199

3,78

1,76

0,03

-1,15

Q30c

Zadeve Vv zvezi z
odgovornostjo do
okolja so imele majhen
vpliv na poslovanje
nasega podjetja.

199

3,91

1,76

—0,05

—1,04

Vir: lastno delo.

52




Rezultati so pokazali, da se anketiranci nadpovpre¢no strinjajo (povpre¢na vrednost 4,81),
da je njihovo podjetje dejavno pri izvajanju dobrodelnih aktivnosti. Porazdelitev pri tej
trditvi je asimetricna v levo in sploS¢ena. Glede na povprecno vrednost odgovorov pri
trditvah Q30b in Q30c je razvidno, da so zadeve v zvezi z odgovornostjo do okolja
vplivale na poslovanje in oblikovanje vedenja slovenskih izvoznikov (obe povpreéni
vrednosti pod 4). Porazdelitvi obeh trditev sta sicer zelo splos¢eni.

Tabela 15 prikazuje odgovore na vprasanje Q31, pri katerem so morali anketiranci na
sedemstopenjski numeri¢ni lestvici oznaciti, kako se je njihovo podjetje izkazalo glede
izvajanja aktivnosti v zvezi vpraSanji okoljske trajnosti v zadnjih treh letih (1 = opravili
veliko slabse od pri¢akovanj; 7 = opravili veliko bolje od pri¢akovanj).

Tabela 15: Aktivnosti podjetja v okviru vprasanj okoljske trajnosti

Trditev

N

Aritmeti¢na
sredina

Standardni
odklon

Koeficient
asimetrije

Koeficient
splos¢enosti

Q31la

UpoStevamo

201

4,81

1,17

0,32

-0,26

zakonske predpise
glede vprasanj
okoljske trajnosti.

Q31b | Izbiramo obnovljive | 201
vire in materiale, Ki
jih je mogoce
reciklirati, ¢e je to le
mogoce.

4,76 1,33 -0,18 0,05

Q31c | Priopravljanjunase | 199 4,95 1,31 -0,11 -0,41
dejavnosti
zmanjSujemo vpliv
na okolje (npr.
recikliranje
odpadkov, poraba
energije,

onesnazevanje).

Vir: lastno delo.

Rezultati so pokazali, da so se slovenski izvozniki nadpovpre¢no izkazali glede vprasanj
okoljske trajnosti in s tem povezanih aktivnosti (pri vseh trditvah povpre¢na vrednost
nad 4). Najvisja povprecna vrednost odgovorov je pri trditvi Q31c. Pri trditvi Q31a je
porazdelitev asimetri¢na v desno, pri drugih dveh trditvah pa v levo. Pri trditvi Q31b je
porazdelitev rahlo konicasta, pri ostalih dveh trditvah pa sploscena.

Naj predstavim tudi odgovore na vprasanji Q29, ki se nanasa na rezultate, povezane z
izvoznim poslovanjem slovenskih izvoznikov, in Q7, ki se nanaSa na zahtevnost in
ucinkovitost usklajevanja izvoznih poslov. Anketiranci so pri vprasanju Q29 na
sedemstopenjski numeri¢ni lestvici oznacili stopnjo zadovoljstva z rezultati (1 = zelo
zadovoljen; 7 = zelo nezadovoljen). Povpre¢no vrednost rezultatov za posamezni
parameter prikazujem na sliki 3.
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Slika 3: Rezultati, povezani z izvoznimi posli (povprecna vrednost)

2 3.19 2 320 $ 3.50

[ T = A B |

Prihodki  Obseg prodaje Trzni delez na Rast prodaje Stopnja novih
prodajena natujihtrgih  tyjih trgih  na tujih trgih ~ vstopov na
twjih trgih tuje trge

Vir: lastno delo.

Kot je razvidno s slike 3, so na splosno anketiranci z izvoznimi rezultati podjetja
nadpovprecno zadovoljni (vse povprecne vrednosti odgovorov pod 4). V povprecju so
anketiranci najbolj zadovoljni s »prodajnimi prihodki na tujih trgih« (povpre¢na vrednost
2,61) in »obsegom prodaje na tujih trgih« (povpre¢na vrednost 2,63).

Na koncu predstavljam Se odgovore na vprasanje Q7 (zahtevnost in ucinkovitost
usklajevanja izvoznih projektov). Anketiranci so na sedemstopenjski lestvici (semanti¢ni
diferencial) oznacili $tevilko (1 = nezahtevno/neucinkovito; 7 = zahtevno/uéinkovito).
Rezultati so prikazani v tabeli 16.

Tabela 16: Zahtevnost in ucinkovitost usklajevanja izvoznih poslov

Trditev N Aritmeti¢na | Standardni | Koeficient | Koeficient
sredina odklon asimetrije | splo$¢enosti
Q7a Nezahtevno/ 223 4,62 1,61 -0,50 -0,46
Zahtevno
Q7b Neucinkovito/ 221 5,21 1,18 -0,51 0,23
Ucdinkovito

Vir: lastno delo.

Glede na rezultate na splosno slovenski izvozniki zaznavajo usklajevanje izvoznih poslov
kot precej zahtevno in pa tudi precej ucinkovito. Pri obeh vprasanjih je najve¢ anketirancev
oznacilo odgovor 5.

5.5.3 Preverjanje hipotez

V tem poglavju podajam rezultate preverjanja raziskovalnih hipotez s pomocjo
statistinega t-testa za en vzorec (angl. one-sample test) in t-testa za odvisne vzorce oz.
parnega t-testa (angl. paired-samples test). S pomocjo t-testa za en vzorec sem ugotavljala,
ali obstajajo statisticno pomembne razlike med dejanskim in hipoteticnim povprec¢jem. S
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pomocjo parnega t-testa pa sem preverjala, ali se povpreéji dveh odvisnih (parnih)
spremenljivk med seboj statisti¢cno pomembno razlikujeta.

5.5.3.1 Hipoteza 1

Hipotezo 1, ki pravi, da »vecCina slovenskih izvoznih podjetij na tujih trgih uporablja
strategijo standardizacije proizvodov«, sem preverila s pomo¢jo vprasanj Q1, Q4 in Q20.
Pri testiranju sem uporabila statisti¢ni test za en vzorec. Glede na to, da so anketiranci
odgovore podali na sedemstopenjski lestvici (semanti¢ni diferencial), sem za testno
vrednost dolocila vrednost 4. Ugotavljala sem, ali se povpre¢na vrednost odgovorov na
posamezno trditev vpraSanja Q1, Q4 in Q20 statisticno pomembno razlikuje od testne
vrednosti. Ce je p-vrednost manjsa od 0,05, lahko trdimo, da statisti¢cno pomembne razlike
obstajajo.

Test za vprasanje Q1 pokaze, da razlike v povprecjih glede na testno vrednost niso
statisticno znacilne (p-vrednost je ve¢ja od 0,05). Glede na to vprasanje ne morem trditi, da
se slovenski izvozniki bolj nagibajo k uporabi strategije standardizacije ali adaptacije
proizvodov, cetudi je povpre¢na vrednost odgovorov nagnjena na stran standardizacije.
Tudi najve¢ anketirancev (17,3 %) je oznacilo skrajni odgovor na lestvici (7) v prid
standardizaciji proizvodov.

Test za vprasanje Q4 pokaze, da so razlike v povprecjih glede na testno vrednost statisticno
znadilne (p-vrednost je manjsa od 0,05). Glede na to vprasanje lahko trdim, da slovenski
izvozniki v okviru izvoznega poslovanja v ve¢ji meri uporabljajo strategijo standardizacije
proizvodov.

Tudi test za vprasanje Q20 pokaze, da so razlike v povpre¢jih glede na testno vrednost
statisticno znacilne (p-vrednost je manjSa od 0,05). Lahko trdim, da proizvodi slovenskih
izvoznikov v povprecju niso kulturno specifi¢ni.

Statisti¢cno pomembna razlika med povprecji odgovorov ni prisotna pri vprasanju Q1, pri
vprasanjih Q4 in Q20 pa je, zato lahko potrdim hipotezo 1, da vecina slovenskih izvoznih
podjetij na tujih trgih uporablja strategijo standardizacije proizvodov.

5.5.3.2 Hipoteza 2

Hipotezo 2, ki pravi, da je »cena tisti element trzenjskega spleta, ki ga slovenska izvozna
podjetja v najvecji meri prilagodijo tujemu trgu v primerjavi z ostalimi tremi elementi,
sem preverila s statisticnim testom za odvisne vzorce (parni t-test). Analizirala sem
podatke, ki sem jih pridobila z vprasanjem Q5. Preverjala sem, ali se skupna povpre¢na
vrednost ostalih treh elementov trzenjskega spleta (proizvodi, trzne poti in trzenjsko
komuniciranje) statisticno pomembno razlikuje od povprecne vrednosti »cene«. To sem
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naredila tako, da sem ustvarila novo spremenljivko »TriP«, ki zdruzuje ostale tri elemente,
in izracunala njihovo skupno povprec¢no vrednost.

Glede na to, da je povprecna vrednost »cene« malenkost ve¢ja od skupne povprecne
vrednosti ostalih treh elementov (spremenljivke »TriP«), moram $e ugotoviti, ali je ta
razlika statistino znacilna. Rezultati parnega t-testa so pokazali, da razlika ni statisti¢no
znacilna (p-vrednost je ve¢ja od 0,05). Na podlagi vzor¢nih podatkov zavrnem hipotezo 2.
Ne morem trditi, da je »cena« tisti element trZzenjskega spleta, ki ga slovenski izvozniki v
najvecji meri prilagodijo tujemu trgu, v primerjavi z ostalimi elementi.

Po istem principu sem naredila Se dodatni test in ugotovila, da je »trZzenjsko
komuniciranje« tisti element, ki ga slovenski izvozniki v najveéji meri prilagodijo tujemu
trgu v primerjavi z ostalimi elementi.

5.5.3.3 Hipoteza 3

Hipotezo 3, ki pravi, da »slovenska izvozna podjetja niso naklonjena visoko tveganim
izvoznim projektom«, sem preverjala s pomocjo treh trditev pri vprasanju Q26. Testiranje
sem izvedla s t-testom za en vzorec. Odgovori so bili oznaceni na sedemstopenjski
Likertovi lestvici, zato sem za testno vrednost vzela vrednost 4.

Rezultati t-testa so pokazali, da so razlike v povpre¢jih (glede na testno vrednost) pri vseh
treh trditvah statisticno znacilne (p-vrednost je manjsa od 0,05). Na podlagi vzorénih
podatkov sprejmem hipotezo 3, da slovenska izvozna podjetja niso naklonjena visoko
tveganim izvoznim projektom.

5.5.3.4 Hipoteza 4

Hipotezo 4, ki pravi, da »imajo slovenska izvozna podjetja precej visoko razvito
sposobnost trzno usmerjenega vedenja«, sem preverjala z vpraSanjem Q21 (tri trditve).
Test sem izvedla s t-testom za en vzorec. Odgovori na vprasanja so bili podani na
sedemstopenjski numeri¢ni lestvici, zato sem vzela testno vrednost 4. Preverjala sem, ¢e se
povprecna vrednost odgovorov pri posamezni trditvi statisticno pomembno razlikuje od
testne vrednosti.

Test je pokazal, da so razlike v povpre¢jih glede na testno vrednost pri vseh trditvah
statisticno znacilne (p-vrednost je manjsa od 0,05). Z gotovostjo lahko trdim, da imajo
slovenski izvozniki precej visoko razvito sposobnost trzno usmerjenega vedenja, in
sprejmem hipotezo 4.
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5.5.3.5 Hipoteza 5

Hipotezo 5, ki pravi, da so »v slovenskih izvoznih podjetjih zaposleni na podroé¢ju izvoza
samostojni glede vecine zadev, tudi pri iskanju izvoznih priloznosti in izpeljavi idej do
zakljucka«, sem preverjala z vprasanjema Q23 in Q25. Izvedla sem statisti¢ni t-test za en
vzorec, kjer sem ugotavljala, ali se povpre¢na vrednost odgovorov posamezne trditve
statisticno pomembno razlikuje glede na testno vrednost (4).

Rezultati t-testa so pokazali, da so razlike v povpre¢jih pri vseh treh trditvah statisti¢éno
znacilne (p-vrednost je manjsa od 0,05). Na podlagi vzor¢nih podatkov lahko trdim, da so
v slovenskih izvoznih podjetjih zaposleni na podro¢ju izvoza samostojni glede vecine
zadev, tudi pri iskanju izvoznih priloznosti in izpeljavi idej do zakljucka. Glede na
navedeno potrdim hipotezo 5.

5.5.3.6 Hipoteza 6

Hipotezo 6, ki pravi, da »pri opravljanju izvoznih poslov konkuren¢na prednost slovenskih
izvoznih podjetij izhaja predvsem iz diferenciacije proizvodov«, sem preverila s pomocjo
parnega t-testa (analiza podatkov vprasanja Q27). Preverjala sem, ali se skupna povpre¢na
vrednost odgovorov pri ostalih treh elementih konkurenéne prednosti (stroskovne
ucinkovitosti, distribucijske sposobnosti in ugled blagovne znamke) statisticno pomembno
razlikuje od povpre¢ne vrednosti pri »diferenciaciji proizvodov«. Najprej sem ustvarila
novo spremenljivko »TriA«, ki vkljucuje skupno povprecno vrednost ostalih treh
elementov.

Rezultati so pokazali, da je skupna povpre¢na vrednost ostalih treh elementov (»TriA«), Ki
znaSa 5,024, malenkost vi§ja od povprecne vrednosti pri »diferenciaciji proizvodov«
(4,914). S pomocjo parnega t-testa sem ugotovila, da razlika med povpre¢nima vrednostma
ni statisticno znacilna (p-vrednost je ve¢ja od 0,05). Na podlagi vzor¢nih podatkov
zavrnem hipotezo 6 in sprejmem sklep, da konkurenéna prednost slovenskih izvoznikov ne
izhaja predvsem iz »diferenciacije proizvodov«.

S pomocjo dodatnega testa sem Se preverila, ali konkurencna prednost slovenskih
izvoznikov izhaja predvsem iz »ugleda blagovne znamke«, saj je ta element dosegel
najvecjo povprecno vrednost odgovorov (5,286). Rezultati testa so pokazali, da je razlika
med povprecno vrednostjo elementa »ugled blagovne znamke« in skupnim povprecjem
ostalih treh elementov statisticno znacilna (p-vrednost je manjSa od 0,05). Na podlagi
vzor¢nih podatkov lahko trdim, da konkuren¢na prednost slovenskih izvoznikov pri
opravljanju izvoznih poslov izhaja predvsem iz »ugleda blagovne znamke«.
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5.5.3.7 Hipoteza 7

Hipotezo 7, ki pravi, da so »slovenski izvozni managerji na splosno zadovoljni s
finan¢nimi sredstvi, ki so jim na voljo za izvozne projekte«, sem preverjala z vpraSanjem
Q28. Pri vseh treh trditvah sem izvedla t-test za en vzorec. Odgovori so bili podani na
sedemstopenjski numeri¢ni lestvici, zato je testna vrednost 4. Preverjala sem, ali so razlike
med povprecno vrednostjo odgovorov pri posamezni trditvi statisti¢cno pomembno razli¢ne
od testne vrednosti.

Test je pokazal, da so razlike med povprecno vrednostjo odgovorov in testno vrednostjo pri
vseh treh trditvah statisti¢éno znacilne (p-vrednost je manj$a od 0,05). Na podlagi vzor¢nih
podatkov sprejmem hipotezo 7, in sicer, da so slovenski izvozni managerji na splo$no
zadovoljni s finan¢nimi sredstvi, ki so jim na voljo za izvozne projekte.

5.5.3.8 Hipoteza 8

Hipotezo 8, ki pravi, da »odgovornost do okolja igra veliko vlogo pri oblikovanju vedenja
slovenskih izvoznih podjetij in ima velik vpliv na njihovo poslovanje«, sem preverila s
pomocjo vprasanja Q30 (dve trditvi). Izvedla sem t-test za en vzorec, za preverjanje
statisti¢cno pomembnih razlik med povpre¢ji, s testno vrednostjo 4.

Test je pokazal, da razliki med povpreéno vrednostjo odgovorov in testno vrednostjo nista
statisti¢no znacilni pri obeh trditvah (p-vrednost je ve¢ja od 0,05). Na podlagi vzor¢nih
podatkov zavrnem hipotezo 8. Ne morem torej trditi, da odgovornost do okolja igra veliko
vlogo pri oblikovanju vedenja slovenskih izvoznikov in ima velik vpliv na njihovo
poslovanje.

5.5.4 Povzetek ugotovitev raziskave

Glavni namen raziskave je bil prouciti mednarodne aktivnosti slovenskih izvoznikov in s
tem ugotoviti, kak$ne so strategije oz. pristopi slovenskih izvoznih podjetij ter kaksno je
njihovo vedenje na tujih trgih, kjer poslujejo. S pomocjo izvedene raziskave bom
odgovorila tudi na temeljno raziskovalno vprasanje, ali se slovenski izvozniki na splo$no
dobro spopadajo s svojimi tujimi trgi. Ce se naveZzem na pomozne cilje raziskave, sem
zelela raziskati, ali se slovenski izvozniki bolj nagibajo k uporabi pristopa standardizacije
oz. adaptacije elementov trzenjskega spleta, kakSna je naklonjenost tveganju pri izbiri
izvoznih projektov, ali imajo slovenski izvozniki visoko razvito sposobnost trzno
usmerjenega vedenja na tujih trgih, ali so zaposleni na podrocju izvoza samostojnosti,
kateri so viri konkuren¢ne prednosti pri opravljanju izvoznih poslov, kakSen je dostop do
finanénih sredstev za izvozne projekte in ali odgovornost do okolja igra veliko vlogo pri
slovenskih izvoznikih. S pomocjo rezultatov raziskave lahko podam SirSo sliko vedenja
slovenskih izvoznikov pri poslovanju s tujino.
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Slovenska izvozna podjetja na tujih trgih vec¢inoma uporabljajo strategijo standardizacije
proizvodov in storitev. Glede na to, da s tem pristopom lazje doseZejo ekonomije obsega in
si s tem zagotovijo nizje stroSke poslovanja na tujih trgih, sem tak rezultat tudi pricakovala.
Slovenski izvozniki v povpre¢ju svoje tuje trge dojemajo kot en velik trg, s skupnimi
potrebami in Zeljami in svoje izdelke trzijo globalno (ne glede na potrebe posameznih
drzav). Tudi kadar ustvarjajo razli¢ne nacine proizvoda (za razli¢ne trge), vecino lastnosti
proizvoda obdrzijo identicnih. Na splosno torej izdelki slovenskih izvoznikov niso
kulturno specifi¢ni in niso prilagojeni posameznim drzavam izvoza.

Glede na dosedanje raziskave v zvezi s pristopom standardizacije/adaptacije trzenjskega
spleta sem predvidevala, da je »cena« tisti element, ki naj bi ga slovenski izvozniki v
najvedji meri prilagodili tujemu trgu v primerjavi z ostalimi elementi. Te teze nisem mogla
potrditi, saj na podlagi rezultatov ne morem trditi, da je »cena« element, ki ga slovenski
izvozniki najbolj prilagodijo tujemu trgu. Izvedeni test namre¢ ni pokazal statisti¢no
pomembne razlike med prilagoditvijo cene in ostalih treh elementov trzenjskega spleta
(proizvod, trzne poti in trzenjsko komuniciranje). Najvi§ja povpre¢na vrednost odgovorov
je bila sicer pri prilagoditvi »trzenjskega komuniciranja«. S pomo¢jo dodatnega testa sem
tudi ugotovila, da je to tisti element, ki ga slovenski izvozniki v najve¢ji meri prilagodijo
tujemu trgu v primerjavi z ostalimi elementi trZzenjskega spleta.

S tretjo hipotezo sem preverjala naklonjenost tveganju pri izvoznih projektih. Rezultati so
pokazali, da slovenski izvozniki na splo$no niso naklonjeni visoko tveganim izvoznim
projektom. Izvozni managerji v slovenskih podjetjih ne vlagajo ve€inoma v visoko tvegane
izvozne projekte, ne kazejo visoke mere strpnosti za visoko tvegane izvozne projekte, prav
tako pa za njihovo izvozno strategijo ni znacilna visoka teZznja po tveganju. Na podlagi
vzor¢nih podatkov sem sprejela hipotezo 3. Na podlagi rezultatov lahko povzamem, da
managerji v slovenskih izvoznih podjetjih v povprecju izbirajo manj tvegane izvozne
podvige, torej v drzave z manjSo kulturno, psiholoSko in geografsko oddaljenostjo. Raje se
torej odlocajo za drzave, ki so po navadah in kulturi blizje domaci drzavi ter so geografsko
manj oddaljene. V takih primerih lahko trzenjski splet za proizvode le prilagodijo in jim ga
ni treba povsem spreminjati 0z. razvijati novega. Zato tudi rezultat glede izvoznih trgov
slovenskih izvoznikov ni presenetljiv, saj glede na vzor¢ne podatke slovenski izvozniki v
povprecju preko 70 % celotnega izvoza ustvarijo na trgih EU, nadaljnjih 23 % pa na trgih
jugovzhodne Evrope (Balkana).

Moja cetrta hipoteza se nanasa na sposobnost trzno usmerjenega vedenja slovenskih
izvoznikov. S pomocjo rezultatov sem ugotovila, da imajo slovenski izvozniki
nadpovpre¢no razvito sposobnost razumevanja potreb strank na tujih trgih (in to uporabiti
kot konkuren¢no prednost), ustvarjanja vrednosti za stranko na tujem trgu in odzivanja na
spremembe potreb tujih strank. 1z tega je razvidno, da imajo slovenska izvozna podjetja na
splo$no precej visoko razvito sposobnost trzno usmerjenega vedenja 0z. usmerjenosti v
kupca na tujem trgu. Na podlagi vzor¢nih podatkov sem sprejela tudi to hipotezo.
Slovenska podjetja se torej pri izvoznem poslovanju osredotocajo predvsem na Zelje in

59



potrebe kupcev na tujih trgih (trzenjska usmeritev je torej naravnana od zunaj navznoter).
V povprecju slovenski izvozniki najprej dobro opredelijo ciljni trg in se osredoto¢ijo na
potrebe kupcev, to pridobljeno znanje o tujem trgu prenesejo v podjetje, nato pa trzenjske
aktivnosti temu prilagodijo. Izpolnjevanje potreb kupcev o0z. zagotavljanje vrednosti za
kupca povecuje zvestobo strank.

Tudi pri hipotezi o samostojnosti zaposlenih na podro¢ju izvoza sem pravilno
predvidevala. Rezultati so namre¢ pokazali, da so zaposleni na podroCju izvoza v
slovenskih izvoznih podjetjih samostojni pri vecini zadev, tudi pri iskanju izvoznih
priloznosti. Prav tako zaposleni na podro¢ju izvoza na splo$no neodvisno pripeljejo svoje
ideje do zakljucka. S pomocjo statistinega testa sem hipotezo potrdila.

Rezultati raziskave so pokazali, da konkuren¢na prednost slovenskih izvoznikov (pri
opravljanju izvoznih poslov) ne izhaja predvsem iz »diferenciacije proizvodov«, kot sem
predvidevala. Test ni pokazal statisticno pomembne razlike med povprecno vrednostjo
elementa »diferenciacija proizvodov« in skupno povpreéno vrednostjo ostalih treh
elementov konkuren¢nih prednosti (stroSkovne ucinkovitosti, distribucijske sposobnosti in
ugled blagovne znamke). Je pa najve¢jo povprecno vrednost odgovorov dosegel element
»ugled blagovne znamke«. S pomocjo dodatnega testa sem tudi potrdila, da konkuren¢na
prednost slovenskih izvoznikov izhaja predvsem iz »ugleda blagovne znamke, ki je sicer
po Porterjevi (1985) teoriji ena izmed strategij diferenciacije proizvodov. Podoba blagovne
znamke (angl. brand image) je potros$nikovo miselno zaznavanje ponudbe podjetja.
Vkljucuje simbolicne pomene, ki jih potro$niki poveZejo z dolo€enim proizvodom.
Osrednja vloga blagovne znamke je, da razlikuje proizvod podjetja od proizvodov ostalih
konkurentov (Cretu & Brodie, 2009). Na podlagi tega lahko hipotezo 6 delno potrdim.

Sledilo je testiranje hipoteze 7, ki pravi, da so slovenski izvozni managerji na splo$no
zadovoljni s finan¢nimi sredstvi, ki so jim na voljo za izvozne projekte. Na podlagi
vzor¢nih podatkov sem hipotezo potrdila. Prav tako so rezultati pokazali, da imajo izvozne
enote podjetja enostaven dostop do finan¢nih sredstev za namen izvoznih aktivnosti in pa
da bi za izvozne posle zlahka dobili ve¢ finanéne pomodci, ¢e bi to potrebovali. Lazja
dostopnost do finan¢nih sredstev olajSa pridobivanje informacij o tujih trgih, upravljanje
blagovnih znamk in nacrtovanje ter implementacijo izvoznih aktivnosti.

S pomocjo zadnje hipoteze sem ugotovila, da odgovornost do okolja ne igra velike vloge
pri oblikovanju vedenja slovenskih izvoznikov in nima velikega vpliva na njihovo
poslovanje. Zato sem na podlagi vzorénih podatkov zavrnila hipotezo 8. Nasprotno pa je
vecina slovenskih izvoznikov dejavna pri izvajanju dobrodelnih aktivnosti. Rezultati so
sicer pokazali, da slovenski izvozniki na sploSno upostevajo zakonske predpise glede
vprasanj okoljske trajnosti, da v okviru poslovanja izbirajo obnovljive vire in materiale, ki
jih je mogoce reciklirati, in da zmanjSujejo vpliv na okolje, ¢e je to le mogoce.
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Dobljeni rezultati so pokazali, da je za slovenske izvoznike usklajevanje izvoznih poslov
precej zahtevno, a hkrati tudi u¢inkovito. Na splosno so slovenski izvozniki nadpovprecno
zadovoljni predvsem z obsegom prodaje in s prihodki prodaje na tujih trgih. Malo manj, a
vseeno nadpovpreéno, so zadovoljni s trznim delezem na tujih trgih, stopnjo novih vstopov
na tuje trge in z rastjo prodaje na tujih trgih. Na podlagi navedenega in rezultatov,
pridobljenih s pomoéjo preverjanja raziskovalnih hipotez lahko potrdim temeljno
raziskovalno vpraSanje, da se na splosno slovenski izvozniki dobro spopadajo s svojimi
tujimi trgi in pri poslovanju uporabljajo politike/pristope poslovanja, ki so se v dosedanji
teoriji po mnenju Stevilnih avtorjev izkazali za bolj uspesne.

V tabeli 17 prikazujem sumarni pregled rezultatov preverjanja raziskovalnih hipotez.

Tabela 17: Pregled ugotovitev preverjanja raziskovalnih hipotez

Raziskovalna hipoteza Rezultat

H1 | Vecina slovenskih izvoznih podjetij na tujih trgih uporablja strategijo Sprejmem
standardizacije proizvodov.

H2 | »Cena« je tisti element trzenjskega spleta, ki ga slovenska izvozna podjetjav | Zavrnem
najvecji meri prilagodijo tujemu trgu v primerjavi z ostalimi tremi elementi.

H3 | Slovenska izvozna podjetja niso naklonjena visoko tveganim izvoznim Sprejmem
projektom.

H4 | Slovenska izvozna podjetja imajo precej visoko razvito sposobnost trzno Sprejmem
usmerjenega vedenja.

H5 | V slovenskih izvoznih podjetjih so zaposleni na podrocju izvoza samostojni Sprejmem
glede vecine zadev, tudi pri iskanju izvoznih priloznosti in izpeljavi idej do
zakljucka.

H6 | Pri opravljanju izvoznih poslov konkuren¢na prednost slovenskih izvoznih Delno
podjetij izhaja predvsem iz »diferenciacije proizvodov«. sprejmem

H7 | Slovenski izvozni managerji so na splosno zadovoljni s finan¢nimi sredstvi, Sprejmem

ki so jim na voljo za izvozne projekte.

H8 | Odgovornost do okolja igra veliko vlogo pri oblikovanju vedenja slovenskih | Zavrnem
izvoznih podjetij in ima velik vpliv na njihovo poslovanje.

Vir: lastno delo.

5.5.5 Priporocila za podjetja

Na podlagi pregleda obstojece strokovne literature in raziskave, ki sem jo izvedla na
primeru slovenskih izvoznikov, podajam nekaj priporocil, posebej za majhna in velika (ter
srednje velika) slovenska podjetja, ki bodo oz. ze poslujejo na mednarodnih trgih.

— Majhna izvozna podjetja (in podjetja, ki bodo Sele zacela izvazati)

Majhnim slovenskim podjetjem, ki bodo svoje proizvode zacéela izvazati v bliznji
prihodnosti, priporo¢am, da se za zacetek odlocajo za vstop v drzave z manjSim tveganjem,
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torej v drzave, ki so blizje domaci drzavi in imajo podobno kulturo, navade in obicaje
(morda tudi jezik). To ne velja za podjetja, ki imajo specifi¢ne proizvode, ki so namenjeni
to¢no dolo¢enemu tujemu trgu/segmentu potrosnikov. Meschi, Ricard in Moore (2017)
navajajo, da nizko tvegani izvozni projekti (npr. Siritev v drzave s podobnimi profili)
povedujejo pozitivne posledice poznejie internacionalizacije na preZivetje podjetja. Ce je
proces internacionalizacjie podjetja uspesen, se nato kasneje lahko odlocijo za kulturno in
geografsko bolj oddaljene trge. S tem se lahko naveZem tudi na rezultate moje raziskave, ki
so pokazali, da slovenski izvozniki niso naklonjeni visoko tveganim izvoznim projektom.
Rezultati so pokazali tudi, da slovenski izvozniki v povprecju preko 70 % celotnega izvoza
ustvarijo na trgih EU, nadaljnjih 23 % pa na trgih jugovzhodne Evrope (Balkana), torej v
drzavah z majhno kulturno in geografsko oddaljenostjo.

Majhnim in novim izvoznikom bi predlagala, da se pri svoji izvozni strategiji bolj nagibajo
k adaptaciji mednarodne trZenjske strategije in tako posameznemu tujemu trgu bolj
prilagodijo predvsem cene in promocijske strategije (opcijsko tudi proizvod in
distribucijske strategije). S tem bodo laZje zadovoljili specificne potrebe in Zelje kupcev na
tujih trgih ter povecali lojalnost tujih kupcev. Tudi Vrontis in Kitchen (2005) sta v svoji
raziskavi ugotovila, da je »cena« tisti element trzenjske strategije, ki je v najvecji meri
predmet strategije adaptacije mednarodnih podjetij, takoj za njim pa »trZenjsko
komuniciranje«. Rezultati moje raziskave so pokazali nasprotno, da v povprecju vecina
slovenskih izvoznikov uporablja strategijo standardizacije proizvodov, hkrati pa nisem
mogla potrditi hipoteze, da ceno prilagodijo bolj v primerjavi z ostalimi elementi
trZzenjskega spleta. To lahko pripiSem dejstvu, da sem jaz analizirala slovenske izvoznike v
agregatni obliki in jih nisem lo¢evala na majhna, srednja in velika podjetja. Tako so tudi
rezultati raziskave skupni za celoten vzorec izvoznikov, ki so sodelovali v raziskavi (tako
majhna kot srednje velika in velika podjetja).

Majhnim podjetjem bi predlagala, naj konkuren¢ne prednosti pri poslovanju s tujino
izhajajo predvsem iz diferenciacije proizvodov. Diferenciacijo lahko dosezejo s
kakovostno storitvijo, edinstveno podobo, inovativnimi reSitvami ipd. Podobno sem
ugotovila v svoji raziskavi, in sicer da je glavni vir konkuren¢ne prednosti slovenskih
izvoznikov podoba/ugled blagovne znamke, kar je po Porterjevi teoriji ena izmed strategij
diferenciacije proizvodov. Poslediéno bi morala imeti taka podjetja dobro razvito
sposobnost trzno usmerjenega vedenja (usmerjenost v kupca). Grant (v Budayan, Dikmen
& Birgonul, 2013) trdi, da morajo podjetja, ki se zelijo diferencirati/razlikovati, vedeti, kaj
st njthovi kupci na tujih trgih Zelijo, kako izberejo izdelek/storitev in kakSne so njihove
motivacije za nakup. S tem lahko podjetja prepoznajo in opredelijo priloznosti na tujih
trgih in se tako uspes$no razlikujejo od svojih tekmecev. Ce to povezem s svojo raziskavo,
sem prav tako ugotovila, da imajo slovenski izvozniki precej razvito sposobnost trzno
usmerjenega vedenja.

— Velika in srednje velika izvozna podjetja
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Veliki izvozniki naj se nagibajo bolj k uporabi strategije standardizacije trzenjskega spleta.
Seveda je dejanska strategija vedno nekje vmes med standardizacijo in adaptacijo, toda pri
velikih podjetjih naj bo poudarek na standardizaciji. Z uporabo te strategije podjetja lahko
le prenesejo svoj domaci trzenjski program na tuje trge in ga le minimalno prilagodijo (kjer
je to potrebno). Kot trdi Levitt (v Vrontis, Thrassou & Lamprianou, 2009), standardizacija
trzenjskega spleta in oblikovanje enotne strategije za vse tuje trge podjetju omogocata
doseganje ekonomij obsega tako v proizvodnji kot v trzenju. Ker imajo ve¢ja podjetja
velikokrat tudi predstavniStva oz. podruznice na tujih trgih, jim ta strategija omogoca
zmanjSanje nesoglasij med sedezem podjetja in h¢erinskimi podjetji/lokalnimi predstavniki
(Tan & Sousa, 2013). Predlagam, da velika in srednje velika podjetja standardizirajo
predvsem proizvode in trZzenjsko komuniciranje, medtem ko cene in trzne poti minimalno
prilagodijo posameznemu tujemu trgu. Tudi v svoji raziskavi sem ugotovila, da se
slovenski izvozniki v povprecju bolj nagibajo k uporabi strategije standardizacije
proizvodov na tujih trgih, proizvode pa tujemu trgu tudi najmanj prilagodijo v primerjavi z
ostalimi elementi trzenjskega spleta.

1z tega sledi, naj konkurencna prednost pri velikih podjetjih izhaja predvsem iz stro§kovnih
ucinkovitosti (strategije nizkih stroSkov). Nizki stroski so predvsem posledica inovacij,
ekonomij obsega, zmanjSanja €asa in stroSkov za razvoj in izdelavo izdelkov ipd. (Allen &
Helms, 2006). Velika podjetja zato laZzje dosegajo ekonomije obsega pri izvoznem
poslovanju, nove proizvode pa lahko izdelujejo hitreje in z niZjimi stroski na enoto (zaradi
ve¢jih proizvodnih zmogljivosti). V raziskavi, ki sem jo izvedla, se je izkazalo, da je za
veliko slovenskih izvoznikov tudi stroSkovna ucinkovitost eden izmed glavnih virov
konkurenéne prednosti (doseZena povprecna vrednost odgovorov takoj za ugledom
blagovne znamke).

Podjetja, ki imajo na tujih trgih podruznice, naj podruznici nudijo dolofeno stopnjo
avtonomije pri odlo¢anju o poslovnih aktivnostih na tujem trgu. Na ta na¢in ustvarimo bolj
prilagodljivo podjetje, ki héerinskim druzbam omogoca hitro odzivanje na spremembe na
lokalnem trgu (Meins Pedersen & Spon Kofod-Jensen, 2017). S tem pristopom se podjetje
lahko tudi delno prilagodi tujemu trgu, ¢e je to potrebno in bi mu to prinasalo veéjo
dobic¢konosnost. Podjetje mora jasno opredeliti, katere odlocitve lahko podruznice
sprejemajo samostojno in katere ne. Rezultati raziskave, ki sta jo izvedla Beugelsdijk in
Jindra (2018), kazejo, da so viSje stopnje avtonomije odloCanja povezane z vecjo
verjetnostjo hcerinske druzbe, da ustvarja inovacije proizvodov. Kljucne (strateSke)
odlocitve pa naj Se vedno ostanejo v domeni mati¢nega podjetja (zaposlovanje klju¢nih
delavcev, dolocanje ciljev dobickonosnosti ipd.). Tudi v svoji raziskavi sem ugotovila, da
so v slovenskih izvoznih podjetjih zaposleni na podro¢ju izvoza samostojni glede vecine
zadev.

— Vsi slovenski izvozniki
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Stevilne raziskave razli¢nih akademikov so pokazale, da druzbena in okoljska odgovornost
poveCujeta moznosti za vecjo uspeSnost in dobiCkonosnost podjetja. ZmanjSevanje
negativnih vplivov na okolje prinasa mnoge koristi. Podjetje lahko dosega vecje prihodke
tudi zaradi trzenja, ki temelji na okoljski odgovornosti (Wingard & Vorster, 2001).
Sodobni kupci so naklonjeni »zelenim izdelkom«. Glede na rezultate raziskave slovenski
izvozniki sicer izvajajo doloCene prakse okoljske odgovornosti (upostevajo zakonske
predpise, reciklirajo odpadke ipd.), ne igra pa okoljska odgovornost velike vioge pri
oblikovanju vedenja le-teh in pri njihovem poslovanju. Zato bi vsem izvoznikom (tako
majhnim kot velikim) priporocala, da Se bolj vkljucijo prakse okoljske odgovornosti v
svoje poslovanje, ¢e je to le mogoce, in si s tem morda pridobijo boljSo konkurencno
prednost na tujih trgih.

Prav tako so Stevilne raziskave potrdile pozitiven vpliv trzne naravnanosti podjetja pri
opravljanju izvoznih dejavnosti na rast prodaje iz naslova izvoza. Nekateri akademiki
trdijo, da je najmocnejSa vesSCina podjetja sposobnost razumevanja potreb in Zelja
potro$nikov (predvsem na mednarodnih trgih). Ker razvijanje mocnih odnosov s potrosniki
na tujih trgih lahko prinasa tako stroskovne prednosti kot tudi prednosti diferenciacije, bi
slovenskim izvoznikom predlagala, da se bolj posluzujejo in osredotocijo na trzno
usmerjeno vedenje. V okviru tega pristopa naj stalno spremljajo spreminjajoce se potrebe
in zelje tujih kupcev in se odzivajo na njihove spremenjene zahteve. Navsezadnje je znanje
izvoznih managerjev o tujih trgih pomemben dejavnik za uspeh na mednarodnih trgih.
Sicer sem v okviru svoje raziskave potrdila, da imajo slovenski izvozniki visoko razvito
sposobnost trzno usmerjenega vedenja, kar je verjetno v veliki meri tudi razlog za njihovo
uspesnost in zadovoljstvo z rezultati iz naslova izvoznega poslovanja (kot kaZejo rezultati,
so slovenski izvozniki nadpovpre¢no zadovoljni z vsemi merjenimi kazalci).

5.6 Omejitve in predlogi za nadaljnje raziskave

V okviru raziskave sem se soocala z nekaterimi omejitvami. Pri spletnih anketah nimamo
visokega nadzora nad anketiranci (kot je to npr. pri osebnem intervjuju), zato nismo
seznanjeni s tem, ali ima dolo¢ena oseba dovolj informacij o poslovanju podjetja, da lahko
poda to¢ne odgovore (Bregar, Ograjensek & Bavdaz, 2005). Glede na $irok spekter in
specificnost vprasanj v zvezi s poslovanjem podjetja je mogoce, da doloCeni anketiranci
niso bili dovolj seznanjeni z obravnavano problematiko oz. z vsemi temami anketnega
vprasalnika. Z anonimnostjo raziskave sem sicer zagotovila nekoliko vec¢jo stopnjo
odgovora in manjSe merske napake. Upostevati moramo tudi subjektivnost managerjev pri
podajanju odgovorov (njihovi odgovori glede na dejanske razmere v podjetju), slabo
seznanjenost z doloCenimi podro€ji poslovanja ipd. Vzorec priloznostno anketiranih
izvoznikov je lahko precej nereprezentativen z vidika celotne populacije (vsi slovenski
izvozniki).
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V raziskavi so sodelovali ve¢inoma predstavniki iz majhnih in mikro podjetij. Rezultati
torej vecinoma prikazujejo izvozno poslovanje te skupine slovenskih izvoznih podjetij.
Glede nadaljnjih raziskav predlagam, da se raziskovalci osredotocijo Se na srednja in
predvsem velika slovenska podjetja.

Pri raziskavi sem se spopadala tudi s ¢asovnimi omejitvami. Zaradi zasedenosti lastnikov,
direktorjev in izvoznih managerjev se je zbiranje podatkov s spletnim vpraSalnikom prece;j
zavleklo. Anketni vpraSalnik sem zacela poSiljati v zacetku decembra 2019, odgovore pa
sem pridobivala vse do sredine februarja 2020. Slabo stopnjo odgovora lahko pripisem tudi
dolzini vprasalnika, saj je bil glede na obravnavano tematiko zelo obsezen.

V raziskavi sem se osredoto¢ila na analizo mednarodnih aktivnosti slovenskih izvoznikov
v agregatni obliki. Rezultati so torej skupni in prikazani kot celota za vsa sodelujoca
podjetja. Za prihodnje raziskave predlagam primerjalno analizo mednarodnih aktivnosti
slovenskih izvoznikov glede na razli¢ne panoge/dejavnosti izvoznikov. Analizirali bi lahko
tudi pristope in vedenje slovenskih izvoznikov glede na njihovo velikost, regije izvoznih
trgov ali pa glede na obliko poslovanja na tujem trgu (lastniSke/nelastniSske oblike
poslovanja).

Pri svoji raziskavi sem izpustila tudi konkurenco slovenskih izvoznikov na tujih trgih.
Zanimivo bi bilo analizirati, kako slovenski izvozniki zaznavajo svoje tekmece, kako
uspes$ni so v primerjavi z njimi in kakSne taktike ubirajo njihovi konkurenti. Skratka
raziskali bi lahko konkuren¢no dogajanje na tujih trgih slovenskih izvoznikov.

V svoji raziskavi nisem upoStevala vidika bolj ali man;j izkuSenih izvoznikov. Menim, da
bi bilo smiselno narediti tudi tako raziskavo, kjer bi primerjali vedenje in aktivnosti
izvoznikov, ki se ze dalj ¢asa ukvarjajo z mednarodnimi aktivnostmi, in takimi, ki so Sele
zacetniki, ter ugotoviti, ali med skupinama obstajajo pomembne razlike glede poslovanja.

Kljub omenjenim omejitvam menim, da sem z izbrano metodologijo dosegla cilje
raziskovalne naloge in podala nekaj glavnih znacilnosti poslovanja slovenskih izvoznih
podjetij.

SKLEP

Z nara$cajoco globalizacijo trgov in vse vecjo svetovno konkurenco postaja Siritev na tuje
trge pomembna opcija za stevilna podjetja (O'Cass & Julian, 2003). Podjetja se za izvoz
odlo¢ajo zaradi Stevilnih razlogov, kot so stagniran domaci trg, sledenje strankam in
konkurentom, povecanje Zelene ravni prihodkov, razprSitev tveganja in podobno. Pred
Siritvijo na tuje trge pa morajo podjetja temeljito prouciti dolocena vpraSanja, povezana z
izvozom. Opredeliti morajo, kaksno trzenjsko strategijo bodo uporabili, kako bodo izvedli
proces vstopa na tuji trg, katero strategijo vstopa bodo uporabili, katere izdelke/storitve
bodo izvazali ter analizirati mednarodno poslovno okolje in tveganja ter notranje okolje
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podjetja. Mednarodne aktivnosti podjetij postajajo tudi vse bolj pomembne za gospodarski
razvoj drzav.

V magistrskem delu sem se osredoto¢ila na mednarodne aktivnosti slovenskih izvoznikov
in analizo pristopov in strategij, ki jih le-ti uporabljajo pri svojem poslovanju s tujino oz.
na tujih trgih. Namen naloge je bil s pomocjo opravljene raziskave in analize pridobljenih
rezultatov dosezen. S pomocjo testiranja osmih hipotez in rezultatov pri anketnem
vprasalniku sem predstavila trenutne razmere glede poslovanja slovenskih izvoznikov in
njihovih mednarodnih aktivnosti ter odgovorila na temeljno raziskovalno vprasanje. Na
podlagi pregleda obstojece literature in rezultatov svoje raziskave sem podala tudi
konkretna priporoc¢ila slovenskim izvoznikom (in podjetjem, ki bodo Sele zacela izvazati)
glede uporabe pristopov in strategij pri izvoznem poslovanju.

V prvem (teoretiénem) delu naloge sem na podlagi obstojeée strokovne literature
predstavila osnovne pojme, pomembne za razumevanje rezultatov empiri¢ne raziskave.
Najprej sem opredelila standardizacijo in adaptacijo mednarodnih trZenjskih strategij
podjetij, predstavila vmesno strategijo med standardizacijo in adaptacijo ter dejavnike, ki
vplivajo na izbiro ustrezne trzenjske strategije. Nato sem opisala elemente pri vpeljavi
novih proizvodov na tuje trge — opredelila sem pojma »nov proizvod« in »inovacije,
predstavila potek izbora tujega trga in strategije vstopa na tuji trg. Tretje poglavje se
nanaSa na mednarodno poslovno okolje podjetja in tveganja v mednarodnem okolju. V
sklopu tega poglavja sem opredelila mednarodno poslovno okolje in predstavila sestavine
le-tega, na koncu pa predstavila $e tveganja v mednarodnem okolju. V zadnjem poglavju
teoreticnega dela pa sem predstavila nekaj konceptov, ki so znacilni za poslovanje
mednarodnih druzb in katere sem tudi sama uporabila pri svoji raziskavi. Najprej sem
predstavila koncept trZzne naravnanosti podjetja, nato avtonomijo odloCanja hcerinskih
druzb, teorije in vire konkuren¢nih prednosti, dostop do finan¢nih sredstev in finan¢ne
omejitve pri izvoznem poslovanju ter vpliv druZzbene odgovornosti na poslovanje
mednarodnih druzb.

Drugi del naloge predstavlja empiri¢na raziskava mednarodnih aktivnosti na primeru
slovenskih izvoznikov. Na podlagi opravljene raziskave v nadaljevanju povzemam
naslednje ugotovitve.

S pomoc¢jo raziskave sem ugotovila, da vecina slovenskih izvoznikov na tujih trgih
uporablja strategijo standardizacije proizvodov. S pomocjo omenjene strategije podjetja
lazje dosezejo ekonomije obsega in si tako zagotovijo nizje stroSke poslovanja na tujih
trgih. Ugotovila sem, da slovenski izvozniki v povprecju svoje tuje trge dojemajo kot en
velik trg, s skupnimi potrebami in zeljami in svoje izdelke trzijo globalno. Na splosno torej
izdelki slovenskih izvoznikov niso kulturno specifi¢ni in niso prilagojeni posameznim
drzavam izvoza. Z naslednjo hipotezo sem predvidevala, da slovenski izvozniki tujemu
trgu v najvecji meri prilagodijo »Cceno«, v primerjavi z ostalimi elementi trzenjskega spleta.
S pomocjo izvedenega parnega testa med prilagoditvijo »cene« in ostalih treh elementov
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trzenjskega spleta (proizvod, trzne poti in trzenjsko komuniciranje) sem zavrnila hipotezo.
Ugotovila sem, da slovenski izvozniki tujemu trgu v najve¢ji meri prilagodijo »trZzenjsko
komuniciranje« v primerjavi z ostalimi elementi. Nato sem preverjala naklonjenost
tveganju pri izvoznih projektih slovenskih izvoznikov. Ugotovila sem, da slovenski
izvozniki niso naklonjeni visoko tveganim izvoznim projektom. Raje torej izbirajo drzave,
ki so po kulturi in navadah blizje domaci drzavi in so geografsko manj oddaljene od
domace drzave. Naslednja hipoteza je bila, da imajo slovenski izvozniki visoko razvito
sposobnost trzno usmerjenega vedenja, torej da so sposobni opredeliti in zadovoljiti
potrebe in Zelje ciljnih trgov bolje od svojih tekmecev. Hipotezo sem s pomocjo raziskave
tudi potrdila. Slovenska podjetja se torej pri izvoznem poslovanju osredoto¢ajo predvsem
na zelje in potrebe kupcev na tujih trgih. Z naslednjo hipotezo sem preverjala samostojnost
zaposlenih na podroc¢ju izvoza. V Stevilnih raziskavah tujih avtorjev je bilo ugotovljeno, da
je avtonomija zaposlenih pozitivno povezana z uspeSnostjo podjetja. Rezultati moje
raziskave so pokazali, da so na splo$no zaposleni na podroc¢ju izvoza v slovenskih izvoznih
podjetjih samostojni glede vecine zadev, tudi pri iskanju izvoznih priloznosti in izpeljavi
svojih idej do zakljucka. V raziskavi sem ugotovila, da pri opravljanju izvoznih poslov
konkurenéna prednost slovenskih izvoznikov izhaja predvsem iz »ugleda blagovne
znamke« in ne iz »diferenciacije proizvodov«, kot sem predvidevala v svoji hipotezi. Ker
pa je podoba/ugled blagovne znamke tudi del strategije diferenciacije proizvodov, sem
hipotezo 6 vseeno delno sprejela. Nadaljnji rezultati testiranja so pokazali, da so slovenski
izvozni managerji na splosno zadovoljni s finanénimi sredstvi, ki so jim na voljo za
izvozne projekte. Izvozne enote slovenskih podjetij imajo v povpre¢ju dokaj enostaven
dostop do finan¢nih sredstev (za namen izvoznih aktivnosti). S hipotezo sem to tudi
predvidevala in jo na podlagi rezultatov potrdila. S pomocjo zadnje hipoteze sem
preverjala vpliv okoljske odgovornosti na poslovanje slovenskih izvoznih podjetij.
Ugotovila sem, da odgovornost do okolja ne igra velike vloge pri oblikovanju vedenja
slovenskih izvoznikov in nima velikega vpliva na njihovo poslovanje. Sicer je raziskava
pokazala, da slovenska izvozna podjetja na sploSno upostevajo zakonske predpise glede
vprasanj okoljske trajnosti, izbirajo obnovljive vire in materiale, ki jih je mogoce reciklirati
in pri opravljanju dejavnosti zmanjSujejo vpliv na okolje (s pomocjo recikliranja odpadkov,
porabe energije, zmanjSanja onesnazevanja ipd.). Je pa raziskava pokazala, da so slovenski
izvozniki nadpovprecno dejavni pri izvajanju dobrodelnih aktivnosti.

Ugotovitev raziskave, ki sem jo opravila, je, da so slovenski izvozniki na splosno precej
uspesni in zadovoljni z izvoznim poslovanjem. Potrdila sem temeljno raziskovalno
vprasanje, da se dobro spopadajo s svojimi tujimi trgi v praksi in pri poslovanju
uporabljajo politike in pristope poslovanja, ki so se v dosedanji teoriji (po mnenju $tevilnih
avtorjev) izkazali za uspe$ne. Ugotovitve moje raziskave pa so lahko v pomo¢ slovenskim
izvoznikom oz. podjetjem, ki zelijo razSiriti svoje poslovanje na tuje trge in postati
mednarodno aktivni.
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PRILOGE






Priloga 1: Preverjanje hipoteze 1

Tabela 1: T-test za en vzorec za preverjanje Hipoteze 1 (vprasanje Q1)

Testna vrednost = 4

P-vrednost 95% interval zaupanja
(2- Razlika v
t df | stranska) | povprecju Nizki Visoki
Q1c) Nase ponudbe 0,624 | 270 0,533 0,0775 -0,167 0,322

izdelkov/storitev so prilagojene
lokalnim potrebam posameznih
drzav. / Nasa ponudba
izdelkov/storitev je identi¢na v
vseh drzavah.

Vir: lastno delo.

Tabela 2: T-test za en vzorec za preverjanje Hipoteze 1 (vprasanje Q4)

Testna vrednost = 4

P-vrednost 95% interval zaupanja
(2- Razlika v

t df | stranska) | povpreéju Nizki VisokKi
Q4a) Smo obdrzali vecino -8,556 |223 0,000 -1,0536 -1,296 -0,811
lastnosti proizvoda
identi¢nih. / Smo spremenili
vecino lastnosti proizvoda.
Q4b) Smo standardizirali -5,121 (222 0,000 -0,6457 -0,894 -0,397
vecino lastnosti proizvoda. /
Smo prilagodili vecino
lastnosti proizvoda
posamezni drzavi.

Vir: lastno delo.

Tabela 3: T-test za en vzorec za preverjanje Hipoteze 1 (vprasanje Q20)

Testna vrednost = 4

P-vrednost 95% interval zaupanja
(2- Razlika v
t df | stranska) | povpredju NizKi Visoki
Q20a) Proizvodi sploh niso | -18,436 |203 0,000 -1,9167 -2,122 -1,712

kulturno specifi¢ni. /
Proizvodi so zelo kulturno
specificni.

Vir: lastno delo.



Priloga 2: Preverjanje hipoteze 2

Tabela 4: Podatki o povprecnih vrednostih za posamezen element trzenjskega spleta

N Povprecna Standardni
vrednost odklon
Prilagoditev proizvodov 223 3,359 1,782
Prilagoditev cene 224 3,964 1,512
Prilagoditev trznih poti 221 4,036 1,537
Prilagoditev trzenjskega komuniciranja 221 4,068 1,618

Vir: lastno delo.

Tabela 5: Podatki 0 povprecnih vrednostih za posamezno spremenljivko parnega t-testa

H2
N Povpreéna Standardni
vrednost odklon
Prilagoditev cene 220 3,936 1,507
TriP 220 3,809 0,092

Vir: lastno delo.

Tabela 6: Parni t-test za preverjanje Hipoteze 2 (vprasanje Q5)

P- 95% interval zaupanja
vrednost
(2-
t df stranska) Nizki VisoKi
Prilagoditev cene - TriP 1,635 219 0,103 -0,026 0,281

Vir: lastno delo.

Tabela 7: Dodatni parni test za preverjanje hipoteze 2

Povprecne vrednosti obeh spremenljivk

N Povpreéna | Standardni
vrednost odklon
Prilagoditev trzenjskega 220 4,068 1,622
komuniciranja
PCT (proizvod, cena, trzne poti) 220 3,765 1,321
Parni t-test
P-vrednost 95% interval
(2- zaupanja

t df stranska) Nizki Visoki

Ugled blagovne znamke - TriB 3,892 219 0,000 0,150 0,456

Vir: lastno delo.




Priloga 3: Preverjanje hipoteze 3

Tabela 8: T-test za en vzorec za preverjanje Hipoteze 3 (vprasanje Q26)

Testna vrednost = 4

P-vrednost 95% interval zaupanja
(2- Razlika v

t df | stranska) | povpredju Nizki Visoki
Q26a) Nasi visji izvozni 12,766 |199 0,000 1,3200 1,116 1,524
managerji so vlagali
vecinoma v visoko tvegane
izvozne projekte.
Q26b) Nase podjetje je 6,924 | 200 0,000 0,8159 0,584 1,048
pokazalo visoko mero
strpnosti za visoko tvegane
izvozne projekte.
Q26¢) Za naso izvozno 12,333 | 198 0,000 1,3518 1,136 1,568
strategijo je bila znacilna
visoka teZnja po tveganju.

Vir: lastno delo.




Priloga 4: Preverjanje hipoteze 4

Tabela 9: T-test za en vzorec za preverjanje Hipoteze 4 (vprasanje Q21)

Testna vrednost = 4

P- 95% interval zaupanja
vrednost
(2- Razlika v
t df | stranska) | povpreéju Nizki Visoki

Q21a) Sposobnost 13,316 | 205 0,000 1,2864 1,096 1,477
razumevanja potreb strank v
tujih drzavah in to uporabiti
kot konkuren¢no prednost.
Q21b) Sposobnost ustvarjanja | 15,876 |205 0,000 1,3689 1,199 1,539
vrednosti za stranko, Ki je na
tujem trgu.
Q21c) Sposobnost odzivanja 17,530 (205 0,000 1,5291 1,357 1,701
na spremembe potreb tujih
strank (glede proizvodov).

Vir: lastno delo.




Priloga 5: Preverjanje hipoteze 5

Tabela 10: T-test za en vzorec za preverjanje Hipoteze 5 (vprasanje Q23 in Q25)

Testna vrednost = 4

P-vrednost 95% interval zaupanja
(2- Razlika v

t df | stranska) | povpredju Nizki Visoki
Q23a) Zaposleni na podrocju 4,085 | 204 0,000 0,5415 0,280 0,803
izvoza so sami svoji Sefi pri
vecini zadev.
Q25a) Zaposleni na podro¢ju | 12,078 | 200 0,000 1,1443 0,957 1,331
izvoza so samostojni pri
iskanju izvoznih priloZnosti.
Q25b) Zaposleni na podrocju 9,040 (199 0,000 0,8700 0,680 1,060

izvoza neodvisno pripeljejo
svoje ideje do zakljucka.

Vir: lastno delo.




Priloga 6: Preverjanje hipoteze 6

Tabela 11: Podatki o povprecnih vrednostih za posamezen element konkurencne prednosti

N Povprecna Standardni
vrednost odklon
Stroskovne uéinkovitosti 200 5,000 1,338
Diferenciacija proizvodov 199 4915 1,449
Distribucijske sposobnosti 198 4,788 1,427
Ugled blagovne znamke 199 5,286 1,323

Vir: lastno delo.

Tabela 12: Podatki o povprecnih vrednostih za posamezno spremenljivko parnega t-testa

H6
N Povpreéna Standardni
vrednost odklon
Diferenciacija proizvodov 198 4914 1,452
TriA 198 5,024 0,923

Vir: lastno delo.

Tabela 13: Parni t-test za preverjanje Hipoteze 6 (vprasanje Q27)

P- 95% interval zaupanja
vrednost
(2-
t df stranska) NizKi VisoKi
Diferenciacija proizvodov - TriA -0,991 197 0,323 -0,327 0,108

Vir: lastno delo.

Tabela 14: Dodatni parni test za preverjanje hipoteze 6

Povprec¢ne vrednosti obeh spremenljivk

N Povprecéna | Standardni
vrednost odklon
Ugled blagovne znamke 198 5,278 1,321
TriB (stroskovne uéink., diferenciacija, 198 4,902 0,914
distribucijske sposobnosti)
Paired samples t-test
95% interval zaupanja
P-vrednost
t df (2-stranska) Nizki Visoki
Ugled blagovne znamke - TriB 3,871 197 0,000 0,184 0,567

Vir: lastno delo.




Priloga 7: Preverjanje hipoteze 7

Tabela 15: T-test za en vzorec za preverjanje Hipoteze 7 (vprasanje Q28)

Testna vrednost = 4

P-vrednost 95% interval zaupanja
(2- Razlika v

t df | stranska) | povpredju Nizki Visoki
Q28a) Izvozni managerji so 8,380 |200| 0,000 0,7065 0,540 0,873
bili zadovoljni s finan¢nimi
sredstvi, ki so jim bila na voljo
za izvozne posle.
Q28b) Izvozna enota je imela | 6,498 [200| 0,000 0,6418 0,447 0,837
enostaven dostop do finan¢nih
sredstev (za namen izvoznih
dejavnosti).
Q28c) Ce bi za nase izvozne 3,577 |[200| 0,000 0,4030 0,181 0,625
posle potrebovali veé finan¢ne
pomoci, bi jo zlahka dobili.

Vir: lastno delo.




Priloga 8: Preverjanje hipoteze 8

Tabela 16: T-test za en vzorec za preverjanje Hipoteze 8 (vprasanje Q30)

Testna vrednost = 4

P- 95% interval zaupanja
vrednost
(2- Razlika v
t df | stranska) | povpredju Nizki Visoki

Q30b) Zadeve v zvezi z -1,774 198 0,078 -0,2211 -0,467 0,025
odgovornostjo do okolja so
imele manjSo vlogo pri
oblikovanju vedenja naSega
podjetja.
Q30c) Okoljske zadeve so -0,767 |198 0,444 -0,0955 -0,341 0,150
imele majhen vpliv na
poslovanje podjetja.

Vir: lastno delo.




Priloga 9: Anketni vprasalnik

Mednarodne aktivnosti podjetja
[EL I: IZVOZNE DEJAVNOSTI VASEGA PODJETJA

Q1. Naslednja vpradanja se nanadajo na CELOVIT TRZENJSKI PRISTOP vadega podjetja v zadnjih treh letih. Privaakem
vpradanju obkroZite tisto dtevilko, ki najbolje odraZa vad pristop.

a) Svet dojemamo kot skupsk driav, kjerimavsaka 17 03 4 5 6 7 Swet dojemamo kot en sam vel trg, 5 skupnimi
driavaindividuaing (lokaine) potrebe in Zele. potrebamiin Zeami.
b} Trzenje wdelov smo prilagodl posamezni driad, 17 03 4 5 6 7 Wase zdelke triimo globalno (ne gleds na
da bi zadovoll potrehe le-te drf ave. potrehe posameznin driav).
c) Made ponudbe imdelov/stontey o prlagoiens 102 03 4 5 6 7 Wada ponudba imdekovistoritey je identiéna v
lokalinim potrebam posameznih drfay. waeh driavah, kjer poshjemo.

Definicija:
Prozvodi o fahko potrosniEko blzgo (aviomobill, vl fwdi . ), mdusinsko bizgo (elekinéni ventil, vanlcl cpatke,),
suroving (kava, ks, .. alf stontve (poshvno svetovans, (T podpora, ).

Q2. Koo razicnin proizvodov je vade podietie mvozio v zadnph treh letih? [wstavite Stevilo)
{Opomba: Me sprasujemo po Stevilu prodanih enct, ampak po Stevilu vrst prozvodow.)

Q3. V' koo razhtnih drZav je vase podietie v povprediu izvazalo svoje proizvods v zadnph treh letih? [ustavite Stevilo)

Prosim, da natantno preberete preden odgovorite na spodnja vprasanja:

“Razlitica” proizvoda je prozvod, kije priagojen speciitnim zahtevam tuh drzav. Priagajanje se lahko nanaza na
katerokol od fastnosh prozvoda, vifudno z bravo, matenal, obiko i stiom, kvalteto, blagowno znamko, embalazo,
oznacevanjem, it
Dolotena “razitica™ zdelka se lahko prodaja v vedh tuph drzavah.

Q4. Upostevajte celotno paleto proizvodov, ki jih je vade podjetie izvozilo v zadnjih treh letih poslovanja.
Tipitno, kadar smo ustvarl razbine razhtice) peoizvodoy ... (Obkrodits)

a) Sma abdrZali vedno lasinest proimwoda
ideniiénih

1 3 3 i 5 & 7 Sma spremenili veding lastnost proizvoda

Sma prilagodill vedng lasinos proizvoda posamemi

b} 5ma sbindardizwalveding lasinosh 1 2 3 4 5 8 7 driawi

proizvoda

5. Ob watopu na tuji trg smo v okviru nade izvozne trienjske strategije tujemu trgu prilzgodili (v vaako prazno polje vatavite
eno itevilo):

¥ praceitnji meri ¥ veliki meri  V izjemno veliki meri

Splohme  vzelomajnnimen v majhni mer Zmerno
O E] A [+] (<]
2) Proizvod L
b} Ceno :
) Trine poti
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Mednarodne aktivnosti podetja
Q6. V prazna polja vpidite eno izmed Stevilk iz spodnje lestvice.

W w1 1 1 [ 1
¥ skora) ¥ kol ¥ okol ¥ kol ¥ okol ¥ okol ¥ kol ¥ kol ¥ kol Vokol  Prakocno v
nobeni driavi T0% oriav  20% oriav  30% orZav  40% orfav  50% OrZav  BO0% OrZav T OrZav  B0% orZav  DO% oviav  vseh oriavak
{1 o 100} {88 od 100)
\/ zadngh treh letih,

2) Smona tuh tngf 23 enake proizvods dolof i enake prodajne cene
b} Smo na tuph tngih Za enake proizvode uporabll enake promocijske strategije.
¢} Smo na tuph trgih 23 enake prozvode uporabll enake distribucijske strategije

Q7. Nasplodno je bilo usklajevanje izvoznih poslov v zadnjih treh etih:

a) Nezahtevno 1 2 3 4 5 ] 7
b} Neucinkovito 1 2 3 4 5 ] 7

Zahtewno
Uinkovita

DEL Il: PROIZVODI /| DRZAVE 1ZVOZA
08. Kolko proizwodoy, ki 50 “novest ng swetownem trou” je vade podietie uvedlo v tuih driawvah v zadngh treh leth? [wnesits
Stevilo) Opomba: = Gf8Zzaprozvods, kiso novostiake za vabe podjefie, kottudi za fujs g e, er postujets.

09,V prblino koo novin tuih driav je vade podistie vatoplo v Zadnjh treh letin? [wnesite Stevilo)

DEL Ill: VASE IZVOZNO OKOLJE

10. V vseh vadih izvoznih driavah... (v vaaki vratici obkrodite eno Stevilo)

a) Zele m potrebe strank varirajo od driave do driave ! 4 3§ sovvsehdriavah enake
b} Je kullura (obicap, navade) prakpéno identéna  { 4 5 oddrZave oo driave Zelo razlicng
c] Jetokika nasi konkureniov zelo razlicna  { 4 5§ zelopodobna

DEL IV: PROFIL PODJETJA

Q11. V kateri panogi posluje vade podjetje? ..o | |

Q2. Prikino koMo delavcey j& redng zaposlent v vasem podietiy v matenidEai? . | |

Q13 Koo zaposkenih se neposnedng ukvara z Evoznimiposipodetia? ... | |

Q14. Al mavaie podetie uratno lodeni zvozni oddelek? (Prosim zberteen odgover) | | Ne | | Da

15. PribliZno koliko odstotkowv vadih izvoznih

peihadkovje bila povpreZia vzadnjih treh leti Q16. Priblizno koliko odstotkov vasih izvoznih prinodkov je

bilo v povpreju vzadnjih treh letih ustvarjenih direktno s...

ustvarjenih z ...

| Izdeki | % | ' Prodajo konénim kupcem (B2C) | % |
 Storivam | % | . Prodsjo pravnim osebam (E28) | % |
-~ SKUPAJ e . sKUPAJ m

€ Potricio Pirc, Ekonomska fokwiteto, Univerza v Ljubfoni
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Mednarodne aktivnosti podjetja

Q17. Prosim izrazite v odstotkih, kolik3en del celotnega izvoza ustvarite v naslednjih regijah globalnega trga? (Posim

upesevajie, da mova b vsola 100%)

EU %o Wzhodna Evropa %o Sevemna Amenka

Cefnska Kitajska % Ostalz Aziske driave % Juinain Srednja Amerka
BEZni Vizhod % Avstralial Mova Zelandia % Afrika

JV Evropa (Balican)

SKUPAJ

[> V zadnjem letu poslovanja...

EE

100

Q18. PribiZno koo edstotow celotnih pihodkov podistia je bilo ustvanenih z zvozom?

*|

Q19. Al vade podietie uporablia neposredni [dinsk ini) Evoz ? {Opomba: Naposredni izvez pomeni, da so vss

akivnosi v zved z imvozom vadene in nadzorovane s sirani podjefa samega)

O20. Upostevajte celotno paleto izdelkov, ki jih vade podjetie izvaia. Nasplodnoti izdelki:

0~ [

Siploh niso kultumo specificni 1 2 3 4 5 6 T 50 7elo kulfumo specificni

DEL V: O VASIH IZVOZNIH POSLIH

Q21. Do kak3ne mere je vade podjetje pokazalo usposobljenost na naslednjih Slabg razvita
podrogjih (v vaaki vesfici obkrodite eno Stevilin). SpOSBOROST

b} Ustvanamje vrednosti za stranko, ki jena tujem trgu III |Z| IZI IZI

¢} Odzivanje na spremembse potred tugh strank (glede prozvodov) III IZI IZI IZI

Vismko razvi@
sposobrost

&) Razumevanje potreb strank v tuih driavah, in to uporabiti kot konkurencno prednost IZI |Z| IZI III EI IZI .

072 Koliko vadih celotnih izvoznih trfenjskih dejavnosti (npr. prodaja, ogladevanje, distribucija, cene, itd) 3o izved|i:
{Prosim upniftevaite, damora biti vsota 100%)

[
==

5 Ludie, ¥i poshijsioiz pisame v matiéni dréavi (i ne potujsio oo svetu) | =|
5) Ludie, ki poshijsioiz pisame v tuj drfavi oz, podrudnice | =|
£ Osta zaposient (plafani prodani 2astopnil), ki poshijsio na tufh frgh | % |
d) Tufiprodsini zastopni | % |
£) T uvoznikiin distributess | % |
f) Sodelovanja [nor. skupno podisti (joint venture), oprini izvoz, frandizing, Beenéno posiovanis) | % |
Skupa % 100
073. Naslednja vpradanja govorijoo izvozni funkeiji v vadem podjetju. {y vaako prazno poie veavits eno Stevila)
Sploh se Delro e [fe Delro s - Povsem se
ne srinjam S ne strinjam sminjam g g swinjam Se swinjam strinjam

[*] E EH EH EF

€ Potricio Pirc, Ekonomsko fokufteta, Univerza v Ljubfjoni
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¥ zadnjih treh letih 2o bili{je bilo) v podjetju:

a) Zaposkenina podroéju izvoza samisvol Sfi pA vetini zadey

b) Zaposkenina podroéju izvoza so lshko sprejemal lzstne odlofitve, brez, da bi fh kdo preveral
Ko je priglo do odlotitve glede izvoznih poslov v podjetju (v zadnjih treh letih):

aa) S0 moeal zaposkeni na podrodju izvozanajprs] pridobiti dovolienje nadrsienih

Q24. V zadnj

ih treh letih je v podjejtu:

Mednarodne aktivnosti podetja

0 BE

a) Vodstvo spodbujalo usposabliania, ki o pripomoglak temu, da 2o zaposkeni poatall bof usmeneni na kupce na tuph trgih I:I

025. Kako naslednje trditve predstavijajo dejansko situacijo v vadem podjetju (glede na zadnja 3 leta poslovanja)

Sploh ne

[*]

W zebo majini men

(2]

W majhni men

1

W precejSmil meri

(5]

Vvellki meri izjemno veliki meri

= [

[} Pri nadih izvoznih poslih._..

@) 5o bili zaposleni na podrodiu iZveza samostoji pA iskanju zvoenih paleEnost
b) S0 zaposikeni na podrotju izvozaneodvisno pripelal svoje ideie dozakfutka

¢} Smoskusalizkonstiti pidakovans spremembe na tufih trgih pred nadimi tekmeci

d) Smose vedno peskusal pozicionirati tako, da bizpoindl pojavigote s Zahteve na tuh tngh

Q26. ObkroZite Stevilo, ki najbolje odraZa vado stopnjo atrinjanja z naslednjimi trditvami.

[} Pri nadih izvoznih poslih, 30 vzadnjihtreh letih ...

S8 pOVERm
Eminjam

A i Spioh 8 pe

sringam

‘g MNadiizvozni manages viagal vetinoma v visoko tvegane izvozne projekte

EIEIEECEE]

Eh] Naéepmimjejemmmmommsmmﬁmmmow@etmemmém| 2 |E|| i || 3 |E|| 7 |

i) Zamaio izvozno strategio je bila Znadina visoka teinja po tveganjy

MEIEEEIEE]

Q7. Priopravijanju izvoznih poslov je nada konkurenéna prednost izhajala predvsem iz (omejite 3e na zadnja trileta):

a) Strodkowne utinkovitosti Zelo moéno se ne shinjam {1 2 3 4 5 § 7 ZIsomofnosesmnam
b} Diferenciacie prozvodoy Zelo modno se ne shinjam 1 2 3 4 5 & T Zeomotnoszesmnam
¢} Ednstvencsti prozvoda Zele moono se ne sinjam 1 2 3 4 §5 § 7T Zelomosnosesmnam
d) Distribuciske sposcbaosti Zely motne se ne skinjam 1 2 3 4 5 6 T Zeomadnoseswnam
g) Ugleda blagowme znambe Zelo modno se ne shinjam 1 2 3 4 5 & 7T Zeomocnosesmnam

(ZB. Naslednja vpradanja se nanadajo na izvozno enotovadega podjetja. (v vsako prazno polie vatavite Sievilo)

Spioh v zain

majimi mer

] [T

majhmi meni

=1

W precejimil meni

=]

h"ml.i?.l'

Jmen men
1

¥ izjemmo velki

V zadnjih treh letih 3o v nadem podjetju:
8)  |zvozni managen so bill zadovolni s fnancnimi sredstvi, ki so Em bila na volo za Evozne posle

& Potricio Pirc, Ekonomska fokufteto, Univerza v Ljubfoni
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Mednarodne aktivnosti podetja

b) lzvoznaenotaje imela encstaven dostop do finanénih sredstev (za namen izvoznih deimnesti) ]
¢} Cebizanaieizvozne poske potrebovali vef finanéne pomodi, bi jo zlahk a dobill. |:|
d} Finanéne omefitve so ovirale nade zvozne akthmosti ]

DEL VI: REZULTATI POVEZANI Z IZVOZNIMI POSLI

Q9. Kako zadovoljni ate glede celotnih izvoznih poslov podjetja v zadnjem poslovnem letu...

Zeln - Deino Deino - Zeln
zadovolen Z2adovolen zadovolen R mid nezadovolen

a) Obseq pradaje na uph ] ] ] ] ] ]
trgih

b] Prihodkd prodaie na fujh
trgih

¢l Trinidelezna uph frgih

d] Siopnja novih vsiopov
na fuje trge

2] Rastprodaje na ujph
rgih

DEL VII: DRUZBA & OKOLJE

Farmishie o Wifutevanu vaisga podietia v dobrodeing akifwnosti ter okiofiski trajnosini razwnl. Osredotodite 52 na fiste uknepe vy
dedno), ki =0 izuzeti iz gospodarskih interesow podietja.

@30, V zadnjih treh letih:

Sploh se me srinjam Se e srinjam ”“‘;;.’"f:"“ Hiti mif Delng se strinjam Se srinjam

[*] = BB E E 0 E

3 Nadepodetieje dejavno priizvajaniu dobrodeinih dejavnosti. ]
b) Zadevev zveriz cdgovomostio dookofa soimele maniSo viogo pri oblkovanju vedenja nasega podietia ]
¢}  Okolske zadeve a0 imele majhen vpliv 13 poslovanie podietia. |:|

31, Kako 3€ jevade podjetje izkazalo na naslednjih podrodjin, v B N
preteklem poslovnem letu: (Obirodis Stevillo v vsaki vesho] Cipawiv Cprili pa Oypeavil

veliio slanse picaovaiin velio balie
od prearovan o preatovan
&) Upodtevamo zakonske predpise glede vprasan] ckoliske trajnosti 1 3 3 4 5 § -

b) zbiramo chnovipve vire in matesizle, ki fh je mogode reclieati, Cejetole mogo | 1 2 3 4 5 3 7

) Pri opravijanju nade deizwnosti zmanjiujemo vpliv na okodiz (npr. reckiranjs ] 5 3 1 5 6 7
odpadkov, poraba encrgis, onesnafevanjs)

8 Patricio Pirc, Ekonomsko fokwfteta, Univerzo v Ljubfoni
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Mednarodne aktivnosti podetja

DEL VIIIl: O VAS
32, Kakana je vioga vadega delovnega mesta? (Prosim oznacite primeren kvadratek)

Lastnik / izvrsni dirskfor / . .

generaini drekior |:| Uprava Drugo jprosim dalodite):

Srexdni management |:| NiZi management |
Q33 Izrazite stopnjo strinjanja z naslednjima trditvama. :ﬂ:ﬂf e NG it P“:ﬁ:};
a) Tawprasainik zadeva leme, s kalerimi sem dabro seznamen 1 2 3 4 5 § 7
b] Preprican sem, da map edgovod odraZajo dejanske razmess v podefu 1 S 3 4 5 § 7

i€ Patricio Pirc, Ekonomsko fokwfteto, Univerzo v Ljubfoni
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