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1 UVOD

Podjetja, ki se zavedajo pomembnosti nenehnegdjselanja poslovanja in rasti kot edine
moznosti, da ohranijo svojo avtonomijo, morajo vnagnjem globalnem in izredno
dinamiinem svetu nenehno iskati moznosti sodelovanja rnarednih trgih v vseh mogi
smereh. Pojmi ali celo cilji kot so uspesnostinkovitost, konkuretinost, k katerim danes
vsako podjetje in tudi posameznik teZi, so doséglgamo na mednaroddihtrgih.
Potemtakem je razumljivo, da je internacionaliza@psameznika, podjetja in celo drzave
kljucen proces doseganja suverenosti in rasti nasploprodes internacionalizacije lahko
vstopi ali pa je prisiljeno vstopiti vsako podjet[@olgoraino pa lahko uspe le tisto podietje,
ki je ofenzivno, to pomeni, da v mednarodnem triemkorifa vse prednosti, ki mu jih
notranje in mednarodno okolje ponuja.

Slovensko gospodarstvo in slovenska podjetja sadzanajhnosti dom#ga trga in zaradi
manjSanja trznih delezev, ki se delijo na vedn® penudnikov, Se bolj prisiljena iskati
dodatne poslovne priloZnosti na mednarodnih tr@itiocitev podijetja, da péne nastopati na
mednarodnih trgih je povezana s celovito strategdjetja. Podjetie se odia za
mednarodno trZzenje oziroma za internacionalizazigzadi spleta notranjih nagibov in
zunanjih dejavnikov v dol@nemcasu in okolju.

Pred samim vstopom na tuje trge mora podjetje afpransto aktivnosti: temeljito analizo
trgov, oblikovanje strategij trzenja in izdelavanpernih trzenjskih spletov. Podjetja morajo
sprejetje odlditev o vstopu na mednarodne trge skrbnértoaati, sprejete raite nato izvesti
in kontrolirati ter po potrebi tudi popravljati s@ma prilagajati. Lahko bi strnili, da morajo
podjetja skrbno in odgovorno poslovoditi z vsenstaginami trzenja.

V koliksSni meri slovenska podjetja opravljajo zgonavedene aktivnosti? Ali jih opravijo v
celoti ali samo deloma? Kje so vzroki za morebilefenzivno obnaSanje slovenskih podjetij
na mednarodnih trgih? Predhodno opravljene razesK&rjavec, Kuhar, 2000, str. 68)
lastna opazovanja dokazujejo, da je kvaliteta jsk@ga poslovodenja v #@i primerov
nezadovoljiva. Procesi trzenja ne delujejo optimalodiciitve se sprejema ad-hoc, brez
predhodnega @atovanja in posledno tudi brez zadostnih informacij. Postavlja seaganje,
zakaj podjetja kljub problemom, ki jih na do&ea in tujih trgih imajo, pri trzenju svojih
proizvodov ne zénejo bolj n&rtno oblikovati in izvajati procesov trzenja. Vziaka tako
stanje so lahko: pomanjkanje strateSkega usmerjapgananjkanje razvitih @&@ov
mednarodnega poslovanja, pomanjkljiva usposoblferodstva s podtga mednarodnega
trzenja, financ in strateSkega vodenja, nizka rasktivnosti in sodelovanja na podjo
raziskav in razvoja, nizka izvozna usmerjenost alstevne oziroma nasne trge in zaprtost
v domai trg ter morda Se nekateri drugi dejavniki.

LV literaturi in tudi préujotemu delu se pogosto uporabljajo besede mednaradamacionalno in globalno. V
pricujocéem delu nisem razlikoval med pojmoma mednarodnmntiernacionalno. Nasprotno pa pod globalno
razumem celoto. Posléttio je torej globalno podjetje tisto, ki na globalavni zdruzuje in optimizira vse svoje
procese oziroma funkcije od nabave do trzenja.



Da bi se stanje na tem podjw spremenilo in bi se povala kvaliteta mednarodnega trzenja
ter s tem celovita konkurénost podjetja, je najprej potrebno vzbuditi potrepo
spremembah v vodstvu podjetij. Pro-aktivho vodgeséahko in mora biti generator vizije in
ciliev podjetja. Z uporabo razhih n&inov in metod mora te cilje doSe Le-te pa lahko
doseze samo s visoko motiviranimi in strokovno sspdjenimi zaposlenimi. Lahko bi
postavili tezo, da podjetje trZzenja ne izvaja dobker enostavno nima dovolj dobrih
strokovnjakov, ki bi uspesno trzili, ali pa le-isa ustrezno organizirani in vodeni.

1.1 PREDMET RAZISKAVE IN TEORETICNI OKVIR

Slovenska zivilskopredelovalna podijetja so se dbpts v EU sodila s velikimi problemi
oziroma ovirami v poslovanju, ki jih pred tem niseela. Novo postavljene ovire nastopajo v
celotnem procesu poslovanja podjeti. Tako so senabavni strani ukinile nekatere
subvencije, sistem uvoza zaradi izvoza. Na prodgtjasini pa so se na &iai tradicionalnih
trgov (trgi bivSe Jugoslavije), kjer so podjetjaozila vetino svojih izdelkov, poviSale carine.
Slovenija je namreimela pred vstopom v EU z &e@o drzav na prostoru bivSe skupne drzave
podpisane sporazume, ki so omoégo slovenskim proizvajalcem dosegati nizje vstopne
carine in ostale dajatve. Ob tem so se dokorsprostile uvozne omejitve za tuje konkurente
na dom&em slovenskem trgu. Tako so se nekatera podjetpesgainocez n@ znasla v
Skripcih. Na vstopni strani so se podrazile vstopumvine, na drugi strani pa so se zaradi
poveanja stroskov in uvoznih dajatev podrazile prodajeee na izvoznih trgih. Omenjena
podjetja v glavnem poslujejo na dotean trgu in trgih bivSse skupne drzave. Na pdéprdcU
njihove blagovne znamke niso prepoznavne in takgif@va prodaja usmerjena v zelo ozke
segmente oziroma nise.

Ob izgubi tradicionalnih trgov oziroma ob zmanjSguakonkuregnosti na teh trgih in
spoznanju, da na trgu EU slovenske blagovne znangkeponujajo potroSniku dodane
vrednosti, prihaja vse bolj do izraza defenzivhaoynemje podjetij na vseh podijdh
poslovanja, predvsem pa na pagjuarzenja.

Strokovnjaki (Erjavec, Kuhar, 2000, str. 5) so sg#ed leti sprasevali, in s tem zaman svarili
podjetja oziroma vodstva teh podjetij, ali bo taltivenska Zivilskopredelovalna industrija po
pristopu k Evropski uniji doZivela usodo velikegavila avstrijskih in portugalskih Zivilskih
podijetij, ki so ob sogenju z ostro konkurenco evropskega skupnega tngisata proizvodnjo
ali zapadla v resne tezave, iz katerih so se résia po korenitih spremembah v miselnosti,
organiziranosti in nanu delovanja.

Danes slovenska podjetja v obravnavani panogi i@gjobcenovno konkuramost in ugled
blagovnih znamk na tradicionalnih trgih ter nisoazma nastopiti na hovem dodtean trgu
EU. Ponuja se teza, da je eden glavnih vzrokovraanjeno stanje ne-strateSko obnasSanje
poslovodstev. V zadnjih letih smo bili predvsem¢arlastniski konsolidaciji panoge, ne pa



njeni razvojni prenovi. Pri poslovodstvih je Sladpbolj za pridobivanje lastnine kot pa za
strateSko poslovodenije.

Na tem mestu strnjeno povzemam pomencKiju pojmov oziroma besed, ki se pojavljajo

skozi celotno delo.

« Ofenzivno vedenje podjetja in/ali ofenzivne stratege; pod tem razumem vedenje in
aktivnosti podjetja, ki zagotovijo kratkatoo in/ali dolgoréno konkurefino prednost
podjetja. Idealno naj bi ofenzivne aktivnosti zaxyie konkurekno prednost Wim
krajSem casu. Gre torej za ugotavljanje in razvoj konkdren prednosti ter
osredotdenja virov na podrgih, kjer pricakujemo najv&e dohodke in dolske ter izbor
za napad najbolj ranljivih t& tekmecev.

e StrateSko poslovodenjeje podrobno obravnavano v drugem poglavju. Na teastm
povzemam, da gre za proces sprejemanjactilju odictitev v zvezi s sedanjim in
prihodnjim poslovanjem organizacije.

* Trzenje in mednarodno trZzenje; V raziskavi obravnavam trzenje SirSe, in sicer kot
organizacijsko funkcijo in skupek procesov, ki gejo v podjetju z namenom ustvarjanja,
komuniciranja in posredovanja vrednosti kupcemygsstikom in podjetju samemu. V
trzenje uvr8am tako trzenjske raziskave,cnmvanje ter oblikovanje izdelkov kot tudi
komunikacijo in prodajo. Trzenje sicer nastopadwd izmed funkcij v podjetju, vendar s
pomembno nalogo biti prvi med enakimiprimus inter parisc.Mednarodno trzenje
pojmujem podobno kot samo trzenje, vendar z vidikanarodnih trgov. Prisotna je torej
mednarodna komponenta, ki vidjije organizacijo in tehnike mednarodne ali izvozne
trgovine in mednarodnega poslovodenja.

Predmet raziskave magistrskega dela je procestovanja, organiziranja, vodenja in

kontroliranja, kar bi lahko strnili v poslovodenprocesov trzenja v izbranih slovenskih

Zivilskopredelovalnih podjetjih, s posebnim poudark na trzenju na mednarodnih trgih.

Magistrsko delo pratuje predvsem naslednja podj poslovodenja trzenja v slovenskih

podjetjih, ki nastopajo na mednarodnih trgih:

« organizacijo trzenja (razine organizacije oddelkov in gospodarskih enot fentuglede
na n&ine vstopa, posebnosti trgov in podobno);

e organizacijo natovanja trzenja (kako podjetjadréujejo mednarodno trzenje);

* izvedbo, vodenje in kontrolo mednarodnih trzenjstitategij;

* n&ine financiranja trzenja.

Predmet raziskave v magistrskem delu obravnaviatra literatura pod razinimi naslovi.
Tako Keegan in Shlegelmilch (1999, str. 521-566)nenujeta poglavje Poslovodenje z
globalnim trZzenjskim programom, Kkjer obravnavateedwsem organizacijske strukture

2V tuji strokovni literaturi so gospodarske enota tujem vekrat razltno pojmovane. Od sestrskih in

héerinskih podjetij, podruznic, predstavniStev, enot podobno. Ker smatram, da obstajajo razlike v
ekonomskem in pravnem vidiku glede poimenovanjdidaih povezanih druzb na tujem, sem terminologijo
poenotil in se odlgl za skupno imenovanje, to je gospodarske enotéujgan. S tem pojmom zajamem vse
moga:e oblike navedenih enot, ki jih imajo podjetja optt trgih.
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mednarodnih podjetij, ocenjevanje in izboljSevanhjgenjskih aktivnosti in kontrolo teh
aktivnosti.

Podobno tudi Hoolensen (2001, str. 573-621) obrzayma podroje naslovi kot Izvedba in
koordinacija trzenjskega programa, kjerédao obravnava mednarodna pogajanja in
organizacijo ter kontrolo mednarodnih trzenjskibgmamov ali strategij.

Czinkota, Ronkainen in Moffet (2003, str. 503-53d2 v svojem delu Mednarodno
poslovanje obravnavajo to podje pod poglaviem Organizacija, izvedba in kontrola
mednarodnega poslovanja, kjer na kratko obravnapajpembnost posameznega dela iz
naslova.

Tuji in tudi dom&i avtorji (Hrastelj, 1995 in 2001) intenzivho obrewajo podr¢je
poslovodenja mednarodnega trZzenja. Osebno se ntozoodr@je Se posebno pomembno
zaradi domneve, da lahko znanje iz tega pgdrm posledino tudi izvedba v praksi omogo
ucinkovito delovanje vseh ostalih procesov trZzenjaf@nzivnega strateSkega poslovodenja.
Menim, da je kvalitetno in strokovno ¢réovanje, organiziranje, vodenje in kontroliranje
trzenjskih funkcij in procesov v podjetju, predppgra uspesSno delovanje celotnega
trzenjskega spleta.

1.2 NAMEN RAZISKAVE S TEMELJNO HIPOTEZO

Glavni namen ptiujocega magistrskega dela je pridobiti in sistematizgoznanja iz prakse

poslovodenja trzenja izbranih slovenskih podjet, so lahko SirSega pomena za
Zivilskopredelovalno panogo. Ta spoznanja bom vistedkem delu primerjal s teorijo in

prakso poslovodenja mednarodnega trzenja, kotijo anani teoretiki in izvajajo uspesna
mednarodna podjetja.

Na osnovi ugotovitev raziskave bo magistrsko deloyglilo nekatera izhodia za izboljSanje
poslovodenja procesov trzenja. Préan sem, da je moge poveati konkuregnost podjetij
s izboljSanjem procesov trzenja, le-te pa je ndegaboljSati predvsem z vpeljavo razlih
metod in modelov za Keovanje, presojanje in kontroliranje uspesSnostisipeania,
predvsem trzenja.

Glede na namen in cilj raziskave se postavlja tgraehipoteza (TH), da uspesno
poslovodenje trzenja na mednarodnih trgih ondag@ast in razvoj podjetja, izvajanje strategij
podjetja in véanje njegove konkurénosti na mednarodnih trgih. To je m@godoseéi s

primerno organizacijo oddelkov za trzenje v povézalastnimi gospodarskimi enotami na
tujem in poslovnimi partnerji na mednarodnih trgiRaértovanje, izvajanje in kontrola
strategij trZzenja izhaja iz organizacijske sestaivenartovanih procesov trZzenja, ki so
prilagojeni znailnostim podjetja in okolja. Zagotavljanje izvajanjstrategije podjetja



omogaata stratesSko vodenje in kontrola. Pri tem sozwajanju strategij trzenja podjetjem v
veliko poma razlicne metode za presojanje uspesnosti poslovanja.

V okviru temeljne hipoteze postavljam naslednjelppdteze:

1. PH1:Organizacijska sestava zagotavlja optimalni pote&hvprocesov, ki so potrebni
za uspesno trzenje. Podjetja, ki nastopajo na medimeh trgih, morajo prilagajati
organizacijsko sestavo trzenja s ciljem zagotdwito odzivnost na trzne spremembe.

2. PH2: Z winkovitim vodenjem in kontrolo trZenjskih strategie zagotavlja
izboljSevanje trzenjskih aktivnosti. Kontrola medhtega trZzenja je sestavljena iz
sistematénih in rednih pregledov trzenjskega okolja, ciljstrategij in aktivnosti ter
njihovih sprememb in dopolnil.

3. PH3: Optimalna organizacija, déinkovito vodenje in kontrola procesov trZzenja je
neposredno povezana z doseganjem mednarodnih levdkilr prednosti.

4. PHA4:Uporaba razlinih metod in modelov presojanja uspesnosti posjavemns tem
tudi trzenja olajSuje proaktivho poslovodenje tjzesaj ponuja moznosti Sirokega
pogleda na strateSke trzenjske aitlee in njihove posledice v prihodnosti.

Glede na zahtevnost predmeta raziskave bom starf)goteze pretezno ocenjeval in manj
meril.

1.3 METODE RAZISKAVE

Pri raziskovanju sem z namenom tearsti osvetlitve obravnavanega pogjeo uporabil
predvsem metodo kompilacije. S to metodo sem ndagbdpoznanj razinih avtorjev
nazorno in sistemano osvetlii pomen mednarodnega podijetja, stratesSkmaslovodenja
mednarodnega podijetja in predvsem poslovodenja anednega trzenja. Poleg omenjene
metode sem predvsem v prvem te@retm delu in tudi kasneje uporabil metodo deskmcij
z namenom prikaza nekaterih osnovnih pojmov in sabgz obravnavanega podja.

V drugem, empitinem delu, sem poleg Ze omenjenih uporabil nasledejede:

* Metodo kvalitativne (in delno tudi kvantitativnepalize in sinteze, s katero sem na
konkretnih primerih slovenskih podjetij rdenil kvalitativne dejavnike, ki opredeljujejo
oziroma vplivajo na poslovodenje mednarodnega jaZzém uspesSnost mednarodnega
trzenja samega. Glede na teafedi spoznanja iz strokovne literature sem iz posaihez
primerov izl@il tiste najbistvenejSe dejavnike, ki vplivajo ngpesnost in konkurénost
podjetij, jih temeljito analiziral, jim pripisal ppembnost in jih tudi nadalje vkiu v
izdelavo modela.

 Metodo modeliranja, s ponmjjm katere sem na osnovi spoznanj zdruzil posamezne
ugotovitve in skuSal predlagati nekaj metod in modeposlovodenja mednarodnega
trzenja, ki bodo podjetjem na enostaven in nazogm pomagala uspesno iiaokovito
trziti svoje proizvode ali storitve.



* Metodo anketiranja in intervjuja, ki je zagotovpatrebne informacije oziroma vhode v
metodo kvalitativne analize in sinteze. Anketni agalnik je bil zgrajen po galih in
navodilih za izdelavo anketnega vprasalnika in jeha teoreténih spoznanj o predmetu
raziskave.

1.4 SESTAVA DELA

Magistrsko delo je razdeljeno v Sest glavnih poiglav Stiri poglavitne vsebinske sklope.
Uvodni del opredeljuje predmet raziskave, namerpadaja temeljno hipotezo ter iz nje
izvedene podhipoteze.

V drugem vsebinskem sklopu so predstavijena témetizhodig§a obravnavane teme,
predvsem s pondg teoreténih prispevkov izbranih avtorjev. Ta vsebinski gklona tri
glavna poglavja. Prvo poglavje obravnava vsebiratesgije mednarodnega podjetja in proces
sprejemanja le-te. V naslednjem poglavju je podoobobravnavana organizacija
mednarodnega podjetja. Najprej organizacija medimaga podjetja, nato organizacija
oddelkov trzenja v samem podjetju ter nadalje pavezodjetja s gospodarskimi enotami na
tujem. Ob sami organizaciji je podrobno obravnavath vodenje mednarodnega podijetja in
trzenja, kot tudi n&tovanje in kontrola organizacije in procesov v ma&wddnem podjetju.
Cetrto poglavje obravnava nekatere metode in modeéléghko nudijo veliko pomé pri
zagotavljanju ofenzivnega poslovodenja mednarodirégaja.

Glavnino tretjega vsebinskega sklopa predstavigglpd poslovodenja mednarodnega trzenja
v izbranih Zivilskopredelovalnih podjetjih. Najprej predstavljana celotna panoga, nato pa so
na osnovi lastne empine raziskave podane ugotovitve o stanju poslovedériienja v
omenjenih podjetjih. Na osnovi lastne raziskaveostalih spoznanj je prestavljena khita
analiza poslovodenja trzenja v péemanih podietjih in potrditev postavljenih hipotez.

V zakljutnem delu so ovrednoteni prispevkidujocega dela z vidika same raziskave ter z
vidika podjetij, katerim je raziskava namenjena. Réecu so podana nekatera izhgdiza
nadaljnje raziskave oziroma odprta vprasSanja, ter&da raziskava ni uspela odgovoriti.

2 STRATEGIJA MEDNARODNEGA PODJETJA

2.1 VIZIJA, POSLANSTVO IN CILJI MEDNARODNEGA PODJETJA

Vsako podjetja ima svoj stratesSki povzetek &ijil idej, ki strnjeno povzamejo in razlozijo,
zakaj podijetje sploh obstaja in kaj zeli s svojibstojem dos&. Formalno temu pravimo
poslanstvo podjetja. Poslanstvo podijetja strnjen@sno pove, kaj je glavni razlog za obstoj
organizacije.



Celovito strateSko ratovanje se z@e pri postavitvi vizije, poslanstva in ciljev. Za
mednarodna podjetja je proces strateSkega plaairdej zahtevnejSi, saj vkiuje Se

mednarodne komponente, kar pomeni potrebo po darkljuvseh notranjih in zunanjih
razseznosti in organizacijskih nivojev v procespknja.

Vizija, poslanstvo in cilji podjetja torej definija in razjasnijo namen obstoja podjetja,
njegovo poslanstvo in glavne cilje. Tem trem &tjum postavkam bi lahko ob bok postavili
tudi filozofijo podjetj&, pri cemer filozofijo oziroma vrednote poslovanja podjejogosto
vkljucijo kar v poslanstvo. Podjetje vse navedeno oprediamenom postavitve temeljev za
strategijo oziroma za strateSko delovanje podjetja.

Vizija podjetja mora wim bolj strnjeni obliki povedati, kam Zeli podjefpiti. Vizija mora
delovati predvsem v naslednjih smereh: mora nawaition motivirati, biti mora dosegljiva,
verjetna in mozna.

Napuk (1993, str. 28—-31) opredeljuje vizijo kotrjasusmeritev v to, kam Zeli poslovodstvo
pripeljati podjetje. Z njo Zeli zaposlenim in trgoslati jasno spotdo, kaj namerava narediti.
Vizija mora biti zato navdihuj@ in smela, toda realigtia. Ce ljudi ne navdahne, ne bodo
motivirani.Ce pa obenem ni realigtia, ne bo nikoli realizirana in ljudje bodo raacani.

Vizija je zrcalna slika prihodnosti podjetja. Viaijmora biti specifina (posebna oziroma
druga&na od drugih podjetij), merljiva, realna oziromasedgljiva in ¢asovno omejena.
(Hocevar, Jakki, Zagorsek, 2003, str. 74.)

Poslanstvo mora dajati odgovore na osnovna vpraSanja, kii&got razlogov za obstoj
organizacije. Poslanstvo podjetja torej razlaga pkaljetje péne ali izdeluje, za koga, kako
se h@e podijetje uveljaviti znotraj svoje panoge in &0, kakSen je in bo prispevek podjetja
druzbi kot celoti.

Poslanstvo je kratek in jasen (dolgéen) zapis 0 namenu organizacije, ki izraza razlag z
obstoj organizacijeCe obstaja temeljno nerazumevanje ali nestrinjaggpamembnejsih
notranjih in zunanijih interesnih skupin s poslaosty to v veini primerov povzréi velike
tezave tako pri udejanjanju strategij kot pri vatkevnem delu. (Heevar, Jakk, Zagorsek,
2003, str. 74.)

Johnson in Scholes (1993, str. 187) opredeljujesiamstvo kot najbolj sploSno izjavo o
namenu delovanja organizacije, ki jo lahko smatr&moibnjen raison d'etre, to je razlog ali
pravico do obstoja organizacije.

% Anglo-ameriska poslovna literatura (Holt, 2002, 88; Thompson, 2005, str. 18) na tem mestu gavaako
imenovanem PMP(Purpose-Mission-Philosophy)ar bi lahko prevedli v namen-poslanstvo-filopafi V
centralno—evropskem in  slovenskem prostoru seaplj@bje filozofije podjetja ni uveljavilo. Namesto
filozofije, ki naj bi opredeljevala osnovne vredaopodijetja, slovenska podjetja pri postavljanjuoecité
strategije opredeljujejo samo svojo vizijo, postaasn cilje ter ¥asih tudi vrednote.
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Dobro poslanstvo, to pomeni uporabno definirandgesdvo, mora imeti naslednje lastnosti

(Johnson, Scholes, 1993, str. 187):

» Biti mora vizionarsko in z verjetnostjo relativholdega trajanja.

* Razjasniti mora glavni namen obstoja organizacijeazloge, zaradi katerih organizacija
obstaja.

» Opisati mora glavne aktivnosti oziroma dejavnosgiamizacije in polozaj, ki ga le-ta zeli
imeti v okviru industrije.

» Vkljucevati mora pojasnitev klfimih vrednot organizacije - predvsem tistih, ki 2aae
odnos organizacije do skupin udelezengtakeholderjev).

» Organizacija mora imeti trden namen in sposobrsbetiiti poslanstvu.

Poslovna kultura podjetja, ali drugée filozofija podjetja, pomaga pojasniti primerna al
Zeleno organizacijsko ravnanje v odnosu do zapitsleer do oZjega in SirSega okolja, v
katerem organizacija deluje. Filozofija organizecijahko bi dejali tudi sistem vrednot
organizacije, se nanasSa na njeno SirSo druzbenwam@y in obstojgo ali Zeleno poslovno
kulturo. Z nastopanjem podjetja na mednarodnemgrihaja tudi filozofija podjetja vse bolj
do izraza. Lahko torej prakujemo, da bodo tudi slovenska podjetja v prihibdigtih pri
strateSkem planiranju definirala svojo filozofijo.

Filozofija mednarodnega podjetja mora Se posebno pozornasenita mednarodnim
prioritetam, ki jim bodo pomagale dosegati strabegkednost. Te prioritete so lahko na
primer: poslovodenje z upoStevanjem centralno pgstah smernic, postavitev
decentraliziranih geocentriih sistemov, ali pa & pozicioniranja podjetja na lokalnem,
regionalnem in globalnem trgu ter prenosa odgowrnm kompetenc poslovodenja iz
centralnega na regionalni nivo. Ob tem je lahkozbifija podjetja uradna in vkijena v
poslanstvo ali pa je podvrzena ravnanju poslovedst@ktualnim razmeram. Smatram, da je
prva oblika veliko bolj primerna. Podjetje ozironesaganizacija nadalje razvije sistem in
metode dela, ki odgovarjajo njeni filozofiji. Takahko imajo podjetja s podobno ali celo
enako vizijo in poslanstvom, ki so si med sebojkorrtna, popolnoma drugao filozofijo

in s tem drugéen n&in dela, s katerim Zelijo do&ekonkurerfno prednost pred ostalimi
podjetji.

Ko podjetje opredeli svoje poslanstvo, filozofijovizijo, si postavsirSe cilje. Lahko bi rekli
da si postavsplet ciljev, ki opredeljujejo cilje, ki jih podjetje nameradasei v dolocenem
obdobju.

Pri postavljanju ciliev ne moremo govoriti, da @&jajo bistvene razlike med lokalnim in
mednarodnim podjetjem. Obe podjetji imata podobe&,e ne enake kategorije ciljev, kot so:
donosnost, izboljSanje trznega deleza, fémanstabilnost, inovativnost, rast prodaje, interesi
delniarjev in ostalih udelezencev in podobno. Podjgtiedeli omenjene cilje razho glede

na specitno podr@je delovanja oziroma glede na spetig potrebe v prostoru itasu.
Vendar so cilji podjetij v osnovi enaki po celenety, tako na lokalnem kot na globalnem
nivoju.



Morda bi kot edino posebnost pri postavljanjuesiliv mednarodnem podjetju izpostauvil
dejstvo, da mednarodno podjetje opredeli cilje awigjem nivoju, kot skupen rezultat vseh
mednarodnih postopkov in nato Se na nizjem regimamlin drzavnem nivoju kot rezultat
postopkov poslovnih enot.

Ker ve&tina poslovnih enot mednarodnega podjetja ne dglojolnoma neodvisno in ker
izvajajo razléne konsolidirane aktivnosti znotraj celovitega @@ oziroma njegove verige
vrednosti, te enote samostojno postavijo zelo makteskih ciljev. Namesto tega se navadno
osredotdijo nacim vegjo stroskovno in organizacijsko upragnostspecifiénih operacijskih
rezultatov znotraj celovitega mednarodnega podjefjsaka tuja aktivnost oziroma tuje
delovanje se tudi wkrat so@a z enkratnimi okoli&nami, kar pogosto pripelje do posebnih
in nenavadnih ciljev. (Holt, 2002, str. 189.)

2.2 STRATESKO POSLOVODENJE MEDNARODNEGA PODJETJA

Da bi podjetje lahko doseglo cilje, ki si jih jestavilo, mora izdelati svojo lastno strategijo in
ji seveda tudi slediti oziroma jo implementiratipvakso. Strategija podjetja pove, kako bo
podjetje doseglo postavljene cilje.

Sam koncept strateSkega poslovodenja je pricrahliavtorjih razléno in hkrati tudi podobno
razumljerf. Vsak od avtorjev sku$a sicer v svoji opredelituilati osebni prispevek, vendar
so na koncu izhodia in tudi zaklj@ki vseh skoraj enaka. Tako je uporabna vrednosijéeo
strateSkega poslovodenja odvisna predvsem od spostbuporabnikov, to je strateskih
poslovodij, da znajo izIu#i bistvo teorettnih usmeritev ter ga zmorejo prenesti v dejansko
poslovanje.

Za boljSe razumevanje pojma strateSkega poslovadanpadaljnje povezave tega pojma z

mednarodnim strateSkim poslovodenjem podajammanestu nekaj definicij:

» StrateSko poslovodenje, ki ga sestavljajo planganjesnievanje in kontrola, je cikien
proces, katerega zasnovo in dinamiko dalgrav planiranje, zato lahko planiranje
opredelimo tudi kot temelj modernega poslovodejaloto sestavljenega procesa je
potrebno razumeti kot aktivnost konstruktivhegaesfinjanja podjetja z namenom
zagotavljanja njegove dolgafioe uspesnosti. (Mintzberg, 1987, str. 67.)

» StrateSki management oziroma strateSko poslovodenk® definiramo kot umetnost in
obenem znanost oblikovanja, udejanjanja in vrednatespleta funkcionalnih odigev,
ki organizaciji omogtajo doseganje postavljenih ciljev. Potemtakem gatestko
poslovodenje osredata na integracijo poslovodskih, marketinskih, fiaor
racunovodskih, proizvodno-operativnih, razvojno-rapigiinih in informacijskih funkcij,

z namenom doseganjan boljSih poslovnih rezultatov. (David, 1999, $r)

* Danes poznamo vsaj 10 ramii teorij oziroma %ol strategije, od katerih sobwdj znane: planska, $ola
pozicioniranja, podjetniSka, kognitivna, strategija podlagi tenja in ostale. Vsaka od teh teorij izhaja iz
razlicnih in podobnih postavk. (Ahlstrand et al., 1999, 6)
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* Pojem strateSki management se nanaSa na celotn@¢jgodhktivnosti, vezanih na
oblikovanje strateskih odéttev v organizaciji. Definiramo ga lahko kot nizgovodskih
odIccitev, ki vplivajo na odnos organizacije in okolj@ usmerjajo aktivnosti znotraj
organizacije ter dok&ajo dolgor@no uspesnost organizacije. (Stahl, 1991, str. 4.)

» Strateski management je niz poslovodskih &ithy in aktivnosti, ki doldajo dolgor@no
uspesSnost korporacije. Vkiuje raziskave okolja, oblikovanje strategije, njeno
uresnéevanje in kontrolo ter vrednotenje. (Hunger, Wheel993, str. 7.)

» StrateSko upravljanje in poslovodenije je bolj fdéa kot eksaktna tehnika, ki temelji na
dinamiki okolja podjetja. Gre za poslovno filozofiv tem smislu, da nam daje neko
vizijo, kaj je in kaj naj bo poslovno podiie podjetja. Konkretizacija odgovora na ta
temeljni problem razvoja podjetja zahteva odgovmaevrsto vprasanj. Gre za odgovore,
kako se bo podjetje upiralo poslovnim groznjam akd bo izkorigalo priloznosti, ki jih
prinaSa dinamika njegovega okolja. Podjetje lahkavpz raziskovanjem te dinamike
okolja odkriva podr&§a svoje poslovne rasti, zato je &agotoviti, da mora tako
planiranje iskati tisti potencialni poslovni prograki mu bo omogéal rast. (Ptko, 1996,
str. 106.)

Na tem mestu dodajam Se, da uporaba procesa k&géeposlovodenja prinasa podjetjem
oziroma organizacijam veliko prednosti, ki v Kan posledici lahko prinaSajo zaznavno
konkurergno prednost in s tem pogojeno poslovno uspesndastafmem procesu strateSkega
poslovodenja se lahko posluzujemo r&alh modelov, kot je model strateSkega poslovodenja
po Hunger-Wheelenu, Davidov model in nenazadrgeuslovenskem prostoru znan model
strateSkega upravljanja in poslovodenja pékidu Se bolj podrobno préevanje procesa
strateSkega poslovodenja in modelov bi preseglar®ke magistrske naloge. V nadaljevanju
se bomo k strateSkem poslovodenju cata skoraj izkljuEno v povezavi z nastopanjem
podjetja na mednarodnih trgih.

Michalet (SvetlEic, 1996, str. 52) l@ tri vrste kljuénih strategij mednarodnih podijetij:

» Trgovinska strategija, ki je logikno nadaljevanje izvozne politike in nadorage
izvoza s cillem zadrZati del svojega te&aS

* Proizvodna strategija, ki je motivirana predvsem z Zeljo zmanjSati proidne stroSke.
To lahko podjetie doseze z nakupom obsEga podjetja, postavitvijo novega
proizvodnega obrata ali pa z drdgani sodobnimi poslovnimi povezavami (pogodbena
izdelava ...)

e TehnoloSka strategija,kjer podjetje prodaja znanje in tehnologije ne fEya. Navadno
poteka v dveh fazah. V prvi fazi gre za proddjetega znanja, ki je potrebno za
proizvodnjo blaga ali storitev. V drugi fazi pa pk& proizvodnja v tujini s pondm
izkoris&¢anja tehnoloSkih prednosti podjetja. Ni strogo pisdano, da si faze sledijo,
ampak lahko potekajo vzporedno.

Pri internacionalizaciji podjetij je tezko naijti s|@o0 definirane cilje ali dobro razvito
mednarodno strategijo podijetja, ki so vodili v migcionalizacijo podjetij. Morda nismo
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dale od resnice,ée postavimo trditev, da je internacionalizacijaidm postopen in
naragajoc proces, motiviran oziroma spodbujen zaradi spletdranjih in zunanijih
dejavnikov v doléenemcasu in okolju. Ti dejavniki pa so za podjetja ré&aliin tezko je naijti
tiste kljutne, ki so preoblikovali podjetja iz nacionalnihntarnacionalna.

Mednarodno podjetje se v svojem vstopanju na tige tahko posluzuje razhi vstopnih
strategij:
* lzvoznih strategij - gre za blagovne tokove iz kraidrzave na tuje trge.
 Pogodbenih strategij - kjer matio podjetje na pogodbene partnerje prenasa znanje,
vendar samo v omejenem obsegu.
» Investicijskih strategij - gre za kapitalske tokamepretoke znanja iz mahega podjetja
na povezana podjetja v tujini.

NajpomembnejSe mednarodne strategije vstopa na armdime trge so izvoz, licéno
poslovanje, skupne nalozhjeifit venturg, akvizicije oziroma prevzemi, samostojne nalozbe,
deljena proizvodnja, obrati na k§un menedzerske pogodbe.

Vsaka strategija seveda prinaSa kamlitveganje. Klagne izvozne aktivnosti nosijo relativho
majhno tveganje, veliko bolj so tvegane aktivnostiernacionalizacije podjetja, to je
vklju¢evanja samostojnih nalozb v tujino.

Danes se internacionalizirajo skoraj vse ali vsejgtaiSke funkcije, kar je logna posledica
vse veéje konkurence na trgu. Podjetja izbirajo med tr@smovnimi strategijami (Borner,
1989, str. 69):
e dopolnjujo o izvozno strategijo(orientiranost podjetja na doiadrg),
» prevladujoéo izvozno strategijo(domai trg ni dovolj velik, tuji trgi pa niso alternaty
Ki je sposobna preziveti),
e strategijo internacionalizacije (vklju¢evanja tujih neposrednih investicij in novih oblik
mednarodnih investicij.

Podjetja, ki vkljiujejo nove oblike mednarodnih investicij so bojrto orientirana; blizina
trznim silam (trgu) jih pripravi na bolj realigtie ocene zunanjih dejavnikov; ohranijo korak z
napredkom in pri tem ne izgubijo svoje trzne bi&irprisiljena so k intenzivnejSemu
mednarodnemu sodelovanju in vidgnosti na tuje trge. (Borner, 1989, str. 88.)

Pri strategijah internacionalizacije je treba upuaéti tri kljucne komponente: izdelke, trge in
metode postopkov, ki temeljijo na ciljin in orgaaskih kapacitetah ter organizacijskih
sestavah. Na tem mestu ponovno poudarjam, da @vosmotiv priujocega magistrskega
dela raziskati prav vpliv procesov, ki temeljijo agyanizacijskih kapacitetah in sestavah, na
uspesnost internacionalnega podjetja. Ob tem sbone osredot&l samo na strategijo
internacionalizacije, ampak bom obravnaval vseeggige, ki kakor koli pripeljejo podijetje do
tega, da zé&ne nastopati na tujih trgih (od enostavne izvozmeahtevnejSe investicijske).
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Ob zgoraj navedenih treh komponentah moram izpiistaditve nekaterih avtorjev, ki
pravijo, da je proces internacionalizacije odvisehpanoge in okolja, v katerem se podjetje
nahaja. Medtem ko drugi za podlago jemljejo koojpana odnose znotraj in izven
organizacije. Vé o tem (v: Corado-Simdnes, 1996, str. 720).

Pri obravnavi internacionalizacije obstaja Se ppsirezenja, ki pravi, da je oditev o
vstopu na tuji trg rezultat interakcij med podjetjén akterji na tujem trgu. Ta zavezniStva
zagotavljajo podjetju dodane vire in spesi# informacije, ki omogtjo lazjo izpeljavo
internacionalizacije podjetja.

2.2.1 STRATEGIJA MEDNARODNEGA PODJETJA

2.2.1.1 Strateski polozaj podjetja in njegova orietiranost

Stopnja konkuretfnosti v posamezni panogi in globalni trendi znoirajizven panoge, v
kateri deluje podjetje, postavijo strateSke mejeotmj katerih lahko in mora podjetje
delovati. Znotraj teh meja podjetje postavi lastsivategijo, ki odgovarja njegovemu
poslanstvu. To strategijo pa uresrne pogodbeno ali hirarémo.

Na podjetje, z razvitim mednarodnim poslovanjemospgdarskimi enotami na tujem ne
moremo gledati kot na tradicionalno in homogenordrl&no organizacijo, ampak kot
heterogeno, pogosto zapleteno mrezo gospodarskil, @oslovnih povezav in ostalih
aktivnosti, ki jih vodi. V tradicionalnem smislukia obstajajo glava mednarodnega podijetja,
ki igra primarno vlogo v verigi vrednosti, in takmenovane strateSke poslovne enote, ki so
kapitalsko ali na kakSen drug dma povezana podjetja. Nme povezav med matico in
gospodarskimi enotami na tujem ter posameznimi arag ki jih lahko le-te igrajo bom
obravnaval v nadaljevanju.

Kakor koli Ze je podjetje organizirano in kakrSnikoli strategijam sledi, za njegovo
delovanje je kljgna njegova sploSna orientiranost. Kot orientiranpstljetjia razumemo
vgrajene vzorce v vedenju podjetja predvsem Kkafiégesprejemanja oddttev. VEasih to
pojmujemo kotpredispozicije. Le-te odrazajo lastnost podjetja oziroma njeg@ahoslenih
v matici in v ostalih povezanih gospodarskih enoth poslovnih partnerjih napram
sprejemanju odlbtev na vseh nivojih. Vzorci odéanja m@&no vplivajo na strategije
podjetja, saj se glede na te vgrajene vzorce @elotganizacija orientira na dékn n&in
delovanja. (Holt, 2002, str. 177.)

Povzemamo naslednje kijoe orientiranosti organizacije, iz katere nato jajoarazlicni

modeli povezav, razine strategije, razlne organizacijske sestave in morda Se kaj. (Holt,

2002, str. 177-178.)

* Etnocentrizem. Tako podjetje tezi Kim vecji centralizaciji procesa odtanja v matni
drzavi, kontroli tujih operacij skozi ekstrapartice. Model organizacije je strogo
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hierarhEen in skuSa posredovati po celotni organizacijelvoée in metode dela, ki so
zn&ilne za matino podjetje. Doldiek je najveékrat vrnjen nazaj v matico.

» Policentrizem. V takem podjetju se kontrola in proces adloja vrSi skozi vé& centrov.
Avtonomija posameznih lokalnih vodstev je ¢j@ in dovoljuje precejSnjo mero
samostojnega odtanja. Hierarhija podjetja sicer vkijuje gospodarske enote na tujem v
vertikalni povezavi, vendar z velikim poudarkomlo&alnem ali regionalnefrodzivanju
glede na n&@ne poslovanja.

* Regiocentrizem.TakSna organizacija deluje v smeri medkulturnegepovanja znotraj
regije. Proces odt@nja poteka na nivoju regije. S tem se skuSajedloscje ekonomije
obsega, ki jih v posameznih drzavah ne bi bilo ntego

» Geocentrizem. Prioriteta takSne organizacije je optimizacija likaih mednarodnih
postopkov znotraj organizacije. V tej organizacipajo lokalna podjetja in njihova
vodstva avtonomijo glede postopkov. Delovanje vgakpovezanega podjetja pa mora v
najveji meri prispevati dodano vrednost k celotni orgaiaiji.

Seveda je v praksi tezko najti podjetje, ki bi vinpsti odgovarjalo samo eni kijai

orientaciji.

Kombinacija zunanjih dejavnikov, kot so lastnostinpge, v kateri podjetje nastopa, in
notranja naravnanost ter predispozicije, vplivagostrateSki polozaj podjetja. Podjetje mora
iz danosti s svojo strategifim ve¢ dobiti, da uprawii svoj obstoj in poslanstvo.

2.2.1.2 Osnovne strategije konkure¢nosti mednarodnega podjetja

Poslovodstvo mednarodnega podietja si glede ndbeagidanosti zastavi na kakSerginabo
podjetje doseglo zastavljene cilje. To naredi ta#ta, usmeri celoten trud organizacije v
doloceno stratesko smer. Pri tem ni nujno, da podjdgdi 3¢ eni osnovni strategiji, ampak
lahko prilagaja in spreminja svojo strategijo r&ziim ciljem in mednarodnim postopkom, Ki
jim bo podjetje sledilo. Podjetje se lahko aillm razprSi svoje dejavnosti. Na kakSertina
bomo videli v nadaljevanju. Pred tem pa moramo stpati osnovne strategije, ki jim
podjetje sledi in na osnhovi teh strategij poteravija ostale. Te osnovne strategije lahko
pojmujemogenerine strategije Generéne strategije povzemajo kfjmo usmeritev podjetja
pri doseganju konkureénih prednosti. Podjetje lahko dosega svojo konkimenprednost
predvsem na dva tima. Skozidodano vrednost proizvodov in storitev, ki jo ponuja
uporabnikom, in skoztroskovno winkovitost v organizacijski verigi vrednosti.

Po Porterju povzemam (1980, str. 34-53) tri g€neristrategije, na osnovi katerih potem

podjetje zé&rta osnovne smeri delovanja in razvija ostale atyig.

« StrategijastroSkovne Winkovitosti (cost-leadership Ta je osredoi@ena na ekonomijo
obsega, stalno zmanjSevanje in obvladovanje stwoSkozi verigo vrednosti. Klgna

>V strokovni literaturi so pojmi, kot so lokalncegija, drzava pogosto radtio razumljeni. Regija lahko po eni
strani predstavlja SirSe geografsko, ekonomsko utukno povezano podée, pa samo del ene drzave. V
pricujocem delu bom regijo obravnaval glede na prvi ponida.primer: regija Jugovzhodne Evrope.)
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konkurena prednost je cena, na osnovi katere pridobivajegjed prednost pred
konkurenti.

Strategijadiferenciacije; Osredotéena je na zaznavno dodano vrednost, ki jo uporabnik
oziroma odjemalec tega podjetja ima. Kha strateSka prednost, na kateri gradi, je ugled
blagovne znamke in ostalih spremlj@&joaktivnostih. Za sledenje tej strategiji so pbtra
vlaganja v raziskave in razvoj, invencije in Kan v inovacije, kvaliteto in promocijski
splet.

Strategijaosredotdtanja; Pri tej strategiji se podjetje osredé@iteamo na en segment trga
ali samo na en proizvod in storitev. Na takiingpodjetje doseZe konkur&m prednost
znotraj posameznega segmenta ali celo niSe, napegjim in bolj diverzificiranim
konkurentom. Podjetje, ki sledi tej strategiji, m@aviloma hitreje odziva na spremembe
lokalnega trga in konkurentov.

Omenjene gename strategije predstavljajo osnovnocela, kako namerava poslovodstvo
podjetja ume&ati podjetje v panogi ali celo SirSe na trgu. Sejtprvi in nazoren prikaz, kako

bo podjetje delovalo. Vendar pa potrebuje podjegg pragmaitino in konkretno usmeritev

delovanja. Poslovodstvo podjetja mora povedati, kempodjetje usmerilo. To stori s tako
imenovanimikonkurenénimi strategijami (competitive strategieski odgovarjajo predvsem

na vpraSanje, kam se bo podjetje usmerilo.

Porter (1980, str. 294—295) tdenjuje naslednje konkuréne strategije:

Strategija SirSega globalnega konkuriranja(Broad-Line Global Competitign Podjetje
skuSa konkurirati na celotnem globalnem trgu stoelgponudbo podjetja, tako blaga kot
storitev. Podjetje mora dosegati nizke stroSkeaneknijo obsega in globalno integracijo
svojih izdelkov in storitev.

Strategija globalnega osredotdenja (Global Focu$; Podjetje konkurira s izbranimi
izdelki in storitvami na globalnem trgu. Za sledengj strategiji mora podjetje imeti
diferencirane produkte z globalno prepoznavnimgblanimi znamkami.

Strategija nacionalnega osredottenja (National Focu¥, Podjetje konkurira samo na
dolocenih trgih. Potrebna je adaptacija izdelkov inigterin pogosto tudi konsolidacija
aktivnosti v nekaterih drzavah.

Strategija zavarovane niSe Podjetje mora za to vrsto strategije imeti bodle@nco za
dolocen produkt bodisi drzavo, v kateri se je @dlm za trzenje svojih produktov,
preprati, da z zakonodajo ali kako drégaonemogdi konkurente. Za sledenje tej
strategiji na mednarodnih trgih so pogosto potrelaeeke investicije v tehnologijo, delo
in dodaten razvoj v ciljni drzavi.

Z generénimi strategijami sem prikazal tri osnovne strgegkako se bo mednarodno
podjetje pozicioniralo glede na svoje odjemalcekamkurente. Nato sem prikazal, kaksne
moznosti se ponujajo podjetju, kodeosvoje delovanje usmeriti na celoten ali pa saendet

mednarodnega trga in posameznega segmenta terSadaj mora podjetje svoj strateski
namen, ki se zrcali skozi poslanstvo, cilje in osre strategije, Se dodatno specificirati.
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Podjetje se mora oditi, katere vstopne strategije bo izbralo na posarem trgu, to je
kakSne né&ine in oblike vstopa in nastopa bo izvajalo na ptesenem trgu.

2.2.1.3 Vstopne strategije podjetij na mednarodnege

Pri obravnavi vstopnih strategij vedno naletimo Stai klju¢ne komponente, s katerimi
ocenjujemo primernost razhih strategij vstopa. V mislih imam predvsem stesistopa,
oceno tveganja, kontrolo in oceno fleksibilnostdj@bja. Vstopne strategije delimo v trigje
skupine: izvozne, pogodbene in investicijske ozeamlozbene.

Makovec Bregii¢ in Hrastelj (2003, str. 138-143) ocenjujeta, denrglede na omenjene tri

komponente izvozne oblike vstopa ponujajo nizkgsgo nadzora, majhno tveganje, vendar
visoko fleksibilnost. Pogodbene oblike nam predgf deljeno tveganje in nadzor ter
deljeno lastniStvo. Medtem ko gre pri investicifslablikah za 100-odstotno internalizacijo
virov, kar nam zagotavlja visoko stopnjo nadzorispko tveganje, vendar nizko fleksibilnost.

Po Makovec Brefi¢ in Hrastelju (2003, str. 145-183) povzemam posammezstopne

strategije in jih delim glede na stopnjo zapletéinios vklju¢evanja na:

* lzvozne oblike vstopa pri katerih so izdelki izdelani na doteam trgu ali v tretjih
drzavah, nato pa skozi posredne, neposredne afiekativne oblike izvoza vstopijo na
namembni trg. lzvoz je navadno tudicéetna oblika internacionalizacije podjetja.
Poznamo:

- neposredni izvoz,
- posredni izvoz,
- kooperativni izvoz.

* Pogodbene oblike nastopaso ze razvitejSa oblika mednarodnega nastopamjap k
pogosto motivirane z Zeljo biti blizje odjemalcezmanjsati stroSke proizvodnje, skrajSati
prodajne poti, izogibanjem carinskim in necarinskomejitvam vstopa in podobno.
NajpogostejSe pogodbene oblike so:

- licen¢no poslovanje,

- franSizing,

- pogodbena proizvodnja,
- skupna vlaganja,

- strateSke zveze.

* Investicijske oblike vstopa; pri katerih podjetje v celoti prevzema nadzor isthéstvo
nad obliko vstopa na tujem trgu. Te oblike imajokia veliko razléic glede vkljuwevanja,
stroskov in tveganja, saj so investicije r&zé pri posamezni obliki. Tako poznamo
predvsem naslednje investicijske oblike:

- prodajni predstavnik,

- rezidergni prodajni zastopnik / prodajne podruznice / lagtnodajne enote,
- lastna prodajna in proizvodna enota na vstopnem trg

- sestavljalnice, skladig,
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- regionalni centri,
- akvizicije,
- naloZzbe od zgetka @reenfield investment

Vsebina posamezne strategije vstopa jedaalin njihova obravnava bi presegala namen tega
magistrskega dela. Je pa njihov prikaz nujen zamawanje katere vrste strategij so podjetju
na voljo, ¢e namerava ake Ze deluje na tujih trgih. Ob tem je potrebno édati, da se
pogosto omenjene strategije ne deli samo r@Enne&ljucevanja virov (eksternalicija virov
napram internalizaciji virov), ampak tudi glede to, ali so n&ni in oblike bolj kapitalsko
intenzivne ali temeljijo bolj na znanijih in v@8ah. Nadalje lahko razdelimo &iae vstopa na

to, ali so osredote@ni samo na trzenje ali tudi na izdelavo, ali gagpasredne ali neposredne
vstope na namembne trge. Obravnava vseh mozniklitexdne spada v kontekst tega dela.
Pomembno pa se je zavedati razlik pri opredeljevatrategij, da se izognemo morebitnim
nejasnostim, nerazumevanju ter morda celo ponguljan

2.2.2 STRATEGIJE MEDNARODNEGA PODJETJA GLEDE NA VSEBINO
INTERNACIONALIZACIJE

Kot vidimo je lahko znanstveni pristop k obravnatiategij razkien. Prodevanje strategij,
njihova delitev in nato ponovno spajanje v sorodkapine je tezka naloga. Pogosto se
dolocene stvari prepletajo ali pa so si vsaj deloma podo Teoretina razdelitev raztnih
mednarodnih strategij bi zahtevala Se dodatno genanje, kar sicer ni namen tega dela.
Pomembno pa se mi zdi opozoriti na ta problem akiagiskovalec ima, ko skuSa razumeti in
zdruziti ve teorij strategij v eno celovito in pregledno shemo

V prvi polovici tega podpoglavja sem obravnavahtggije mednarodnega podjetja predvsem
z vidika orientiranosti, medsebojnih povezav inesil V nadaljevanju pa bom pri obravnavi
strategij izhajal predvsem iz tega, kaj podjetjade@ mednarodnem trgu. Kaj je torej njegov
primarni motiv internacionalizacije. Kot sem ze onhelo¢imo v tej smeri tri osnovne
strategije: trgovinsko ali trzenjsko, proizvodnaémnolosSko.

2.2.2.1 Strategije internacionalizacije trzenja

Mednarodno trzenje ponuja podjetju nove moznosdti ran razvoja, vendar prav tako
poveuje negotovost in tveganje. Atraktivnost tujih tvgdahko ocenimo samo s
segmentiranjem in selekcioniranjem le-teh. Segmeamg predstavlja prvi pogoj za snovanje
strategije vkljg¢evanja tujih trgov in lahko poteka po r&nlih kriterijih, kot so demografski,
psihografski, geografski in drugi. Samo izbiranigiit trgov je lahko nato nadaljevanje
makrosegmentacije internacionalnega gospodarskiegg@ma@li pa lahko poteka samostojno.
Odlacilni elementi pri izboru ciljnih trgov so predvsenelikost trga, trzni potencial, dodana
vrednost, mozen trzni delez, stopnja pokritja, dentok, portfeljski &inek ipd. Ob izboru
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cilinega trga ne smemo zanemariti tudi naljfii ki odprejo podjetju nove moznosti. Obstaja
tudi »pasivna internacionalizacija«, ko tuji parjnereko svojih mrez vpeljejo podjetje na
trg. Samo podjetje igra ob tem zgolj pasivno vipgoizvajalca ali ponudnika.

Podjetje mora pri vstopu na tuje trge odgovoriggusem na vprasSanja: kaj dolgémo trziti,
katere trge vkljtiti, kako vstopiti na tuji trg, kako nastopati ngam trgu.

Vezjak (1987, str. 19) razmiSlja, da pri odgovoauvprasSanje kako nastopiti na tujem trgu, ne
gre zgolj za dogovor na 4P, ampak predvsem za aolgoa nekatera temeljna izhothsSk
strateSkemu problemu.

* Ali in kako razvijati mednarodne trzne potenciake,bodo omogeéali dopolnjevanje
izvoza posameznih izdelkov in storitev za zadowalige kompleksnih (nalozbenih) in
kompletnih (porabniskih) potreb v obliki izvoznegjatema?

» Kako izoblikovati trzenjski splet?

» Ter kako nacionalno, ¥eacionalno ali transnacionalno izka@a$i mednarodno
razpolozljive in primerljive ekonomske prednosti?

Kot sem predhodno prikazal ima podjetj& veoznosti vstopa, ko e trziti svoje proizvode

ali storitve v tujini. Lahko klagno izvaza, lahko ima svoje predstavnike ali pa csl@novi
lastno podruznico. Ob tem je poglavitni razlog sganovitev podruznice tesnejSa povezava s
tujim trgom in prevzemanje nadzora nad trzenjentema trgu. Podjetje tako na ciljnem trgu
igra aktivno vlogo pri pospeSevanju prodaje, korawanju, distribuciji in pri upravljanju z
ostalimi orodji trzenja. Podjetje lahko zaradi nstatve podruznice uziva nekatere bonitete,
ki mu jih ponuja drzava gostiteljica, na primer &a& olajSave, zaposlovanje lokalne delovne
sile ipd.

Pri poslovanju na tujih trgih se morajo trznim raam prilagajati celotne trzenjske
strategije. Raz#ina trzenjska orodja so raatio winkovita in tudi sprejemljiva v razinih
drzavah. Zaradi potrebe po prilagajanju mora uspesmednarodno podjetje v svojem
poslovanju stalno teziti kdinkovitosti, odzivnosti in sposobnostcenja. Tako usmeritev
mora znati podjetje tudi nagrajevati pri svojih aslenih. Sposobnostenja je za podjetja, ki
hocejo biti uspesna na mednarodnih trgih Se posebefridga pomena. Prenos znanja in
vegin iz enega dela organizacije v drugega in tudinterakciji z ostalimi odjemalci
(poslovnimi partnerji na tujih trgih), je postaljldnega pomena za vzpostavljanje in
ohranjanje konkurete prednosti vsakega podjetja.

2.2.2.2 Strategije internacionalizacije proizvodnje

Pod pojmom internacionalizacija proizvodnje imammislin prenos proizvodnje izven meja
drzave, kjer sicer maino podjetje deluje. Nagibi internacionalizacije ipv@dnje so tako
lahko lazje pokrivanje lokalnega trga, znizevamgisticnih in ostalih stroskov, izogibanje
neugodnim carinskim in necarinskim omejitvam in @ioado.
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Internacionalizacija proizvodnje lahko poteka n& wetinov, ki so omenjeni pri obravnavi
razlicnih strategij vstopa. V grobem pa lahk@emo, da internacionalizacija poteka tako z
vlaganjem kapitala (skupna vlaganja in samostojl@anja), kot tudi brez (franSizing,
dolgora:na proizvodna kooperacija).

Podjetja selijo svojo proizvodnjo v obliki izhodnihvesticij ali kooperacijskih poslov. Tako
se kooperacijska podjetja integrirajo v proizvognoces proizvajalca keénih izdelkov. Ob
tem se cenovni konkurénosti vse bolj postavlja ob bok kakovostna #asovna
konkurernost.

Internacionalizacija proizvodnje zahtevac¢veblik, ki jih v nadaljevanju podrobneje
predstavljam.

* Deljena proizvodnja;

Drucker (1980, str. 96) pravi, da je deljena proogmja ena najpomembnejSih oblik
integracije sveta, saj se v tej obliki &gejo viri bogatih in revnejSih drzav. TaksSna ohblik
proizvodnje postavlja visoke zahteve na strani oggv trzenja, kontrole kakovosti,
organizacije in logistike. Nasprotno pa zahtevahmeajkapitalske investicije v tuje drzave v
primerjavi s postavljanjem lastnih obratov. Podjete proizvodno tako razumemo celotno
verigo dobaviteljev, kot tudi oblike proizvodnih dq@eracij. Na koncu te verige je seveda
maticno podjetje s svojo blagovno znamko, ki pa sku3aziskerigo realiziraticim vegjo
razliko v ceni. Ob tem se porajajo podjetja, ki oravljajo v& samo proizvodnih nalog,
ampak tudi trzenjske. So majhna ter tako bolj fleksa v razvoju, angaziranju »deljene
proizvodnje« in trzenju. Ta podjetj&iokovito organizirajo celotno strukturo na trgihekso

trzenjske potenciale.

e Orkester proizvodnih enot;

Pri tem gre za usklajevanje posameznih proizvo@mibt, ki jih ima podjetje na tujih trgih.
Osrednji nadzor je usmerjen preko trzenja in nekgraadicionalne hierartino-pravne
avtoritete. To pa zahteva tako &nejSi vrhnji management kot &e svobodo in odgovornost
posameznih delov sistema. Izbira drzave, kamorgued§iri svojo proizvodnjo, je odvisna od
znanja in spretnosti lokalnih delavcev, cene deladiugega. Kjer so lokalna podjetja
tehnolosko SibkejSa, prinaSa vstop tujcev pozitiwdenke tako za proizvodnjo kot za
zaposlenost. (Drucker, 1980, str. 107.)

* Proizvodne kooperacije;

Pogodbena izdelava je oblika mednarodnega poslayvpnjkaterem eno podjetje prenese del
ali celotno proizvodnjo k drugemu podjetju. Potekaved oblikah, ki se medsebojno
razlikujejo predvsem po stopnji nadzora, ki jo ip@jetje na tujem viru. (Hrastelj, 1995, str.
157.) Obstajajo naslednje oblike pogodbene izdelkvee razlikujejo predvsem po tem ali
gre za enkratna, vkratna ali stalna natda izdelave ter kaj so glavni vzroki za naito
izdelave (Hrastelj, 1995, str. 160-162):
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- ekonomska pogodbena izdelava,
- specializirana pogodbena izdelava,
- kapacitetna pogodbena izdelava.
Ob tem I@&imo Se bilateralno in multilateralno kooperacijtedg na Stevilo udelezenih strank.

2.2.2.3 Strategije tehnoloske internacionalizacije

Tehnoloski nagibi za internacionalizacijo predgtgol vedno veéji razlog, zakaj se podjetje
internacionalizira in zakaj oblikuje svoje interr@@lne strategije. Tako je tehnoloSka
prednost in spodobnost podjetja, da ustvarja inralg@ novo znanje, ena bistvenih
determinant internacionalnosti.

Tehnoloska podjetja delujejo dvosmerno: so kreat@rejemnik mednarodnih inovacij preko
integracij v razkine tehnoloske aktivnosti in povezane proizvodnjaalicnih tujih drzavah.
Podjetje, ki internacionalizira svojo proizvodnj@renasa tehnologijo in tehnoloske
kapacitete. TehnoloSki razvoj se lahko koncentriseentrih odknosti«, ki so tako priviena
lokacija za razvojne kapacitete mednarodnega gadj€antwel, Dunning, 1998, str. 306.)

Podjetje Siri svojo tehnologijo na tuje trge gleda mednarodno konkur&mo pozicijo
podjetja in obseg, do katerega so globalno intagernjegove proizvodnje in trzenjske
aktivnosti. Uspeh strategije modernega mednarodipegietjia je odvisen tudi od njegove
sposobnosti, da deluje kot koordinator ekonomsHitivaosti, ki zahtevajo razine, a
generalno povezane tehnologije, ne pa kot proils@janega samega produkta narejenega z
uporabo ene same tehnologije. (Cantwel, Dunning818tr. 306; Pearce, 1992 str. 144.)

Prenos tehnologije in tehnoloSkih znanj podijetjarislom izkori€ajo. Prenos tehnologije
prinaSa podjetju koristi v smislu obvladovanja nilggoditve tuje tehnologije preko licémih
pogodb ali preko odkupa tehnologije. Skupno znanjezaupanje, akumulirano skozi
dolgoletno sodelovanje, tke vezi med partnerji. Kahbi govorili o tehnoloSki
internacionalizaciji na podlagi mrezenja. Zarad ¥sajSih zivljenjskih ciklov izdelkov in vse
vecje segmentacije trga so potrebna vlaganja v razéska razvoj zelo visoka. Za nekatera
podjetia celo nedosegljiva. Zato je mrezno poveamvapodjeti pri tehnoloski
internacionalizaciji bistvenega pomena. (Corado&gisy 1996, str. 736.)

2.2.3 PROCES SPREJEMANJA MEDNARODNE STRATEGIJE

Glede na znanja in vé&g@e, ki jih imajo podjetja, lahko pri oblikovanjsprejemanju in
izvajanju strategije uporabljajo rasie metode in tehnike. ddsih podjetja najamejo tudi
zunanje svetovalce, ali pa opravijo celoten pracésstnimi viri. Seveda so procesi oziroma
metode in tehnike pri getovanju, sprejemanju in izvajanju mednarodne stjigg podobne
kot pri strategiji na dont@m trgu. Vendar moramo priznati, da je sprejemamgelnarodne
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strategije kljub temu bolj zapleteno, predvsem darnpoliticnih dejavnikov, valutnega
tveganja, raztinih pravil poslovanja, kulturoloskih razlik, nendnge tudi jezika. Tuji trgi so
skratka manj poznani in bolj nepredvidljivi kot datntrg.

V grobem je pri procesu oblikovanja strategije pbitro opraviti vsaj naslednje andiite

postopke: (Johnson, Scholes, Whittington, 2005205~

* analizo panoge, v kateri deluje podjetje ali sistpwioZaj podjetja ali sistema v stroki,
pricakovane spremembe, nadomestne izdelke, itd,;

» dolocitev vira konkuretinih prednosti, ki je lahko bodisi v nizjih stroSkah v razli¢nosti
izdelkov in storitev;

» analizo obstoj&h in moznih tekmecev;

e oceno lastnega polozaja v razmerju do porabnikovsea zanje pomembnih podjib;

* izbor, preizkus in potrditev strategij;

* »prevajanje« strategij v konkretne ukrepe.

Ob tem moramo slediti navodilu, naj vsebina stiadga né&rtovanja vedno prevladuje nad
obliko.

2.2.3.1 Kljuéni elementi procesa sprejemanja mednarodne stratggi

Pri procesu odkanja, katera strategija bo podjetju prinesla nggvemednarodno
konkurergno prednost pred tekmeci, mora podjetje, ki bo@adb ali posluje na tujih trgih,
opraviti vsaj sled&e aktivnosti, ki jih povzemam po Beamish, et abQ2, str. 156—-161):

« Cim vet investirati v pridobivanje informacij. Podjetja morajo vzpostaviti stalen sistem
zbiranja informacij s trgov, na katerih delujejo 1@ katere se odpravljajo. Podjetje mora
imeti in koordinirati sistem zbiranja informacijgko zunanjih ponudnikov oziroma virov
in preko notranjih virov. Le na tak &a se lahko izognejo preveliki subjektivnosti pri
sprejemanju odkdtev. Seveda pa se moramo zavedati, da je predusetrgih v razvoju
zelo tezko pridi do verodostojnih informacij, ki goma pri odlaianju.

» Dolo¢iti potencial za dosego krittne ekonomije obsegaNekatere industrije so bolj,
druge manj odvisne od doseganja ekonomije obsegaipdavéijo svoje investicije.
Kapitalska intenzivhost posamezne industrije je @mipna determinanta pri déknju
potenciala za doseganje ekonomije obsega. Posantegnpodjetju nudijo raztine
moznosti pri investiranju v njegov zeleni portfedato je kapitalska intenzivnost razia
med panogami in med trgi. Podjetje bi moralo gibukam in v kaj se mu spia
investirati.

 Oceniti oziroma pretehtati vrednosti ostalih prednesti in priloznosti
internacionalizacije. Poleg doseganja same ekonomije obsega se medearogodjetju
ponujajo Se dodatne prednosti in dddi Pri tem imam v mislih predvsem pojem
standardizacije in diferenciacije pri trzenju. Takbhko podjetje v& svojih izdelkov in
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tehnik delovanja zdruzuje in na tak¢malazje oprawi investicije v posamezne izdelke,
izboljSanje procesov in tudi v nove trge.

e Zaposlene, predvsem vodstvene delavce,¢keat zadolziti za operacije v razliénih
drzavah, da razvijejo svoj globalni pogled.V primeru, da so ravnatelji podjetja
dolgora:no zaposleni samo na eni funkciji v eni drzavinggmogeée pricakovati od njih,
da bodo razvili globalni pogled na celotne aktivnpsdjetja. Seveda se pri tem pojavljajo
problemi kot so osebni interesi, visoki stroski pedobno. Vendar so za izgradnjo
uspesnega internacionalnega podjetja take aktivnogte.

* Prilagoditi sistem merjenja uspesSnosti in nagrajevaja. Tradicionalno so bila
poslovodstva podjetij po posameznih drzavah nageaggede na rezultate v drzavi, kjer
so delovala. Pri tem sta bila kijua kriterija stopnja rasti in stopnja veenja investicij. V
sistemu mednarodno povezanih podjetjin pa lahkdepi v ospredje druge prioritete,
glede na vlogo, ki jo mora posamezno podijetje igraterigi vrednosti. Tako je potrebno
glede na ptiakovane rezultate prilagoditi tudi sistem merjerifa nagrajevanja
poslovodstev.

* Imeti uravnotezZen pristop pri sprejemanju in izvrSevanju strategije. Gre za to, da se
podjetjia ne nanaSajo samo na strogo adalitproces sprejemanja in izvrSevanja
strategije, ampak ohranijo ob tem dobrSno mero rertoje in uravnotezenosti pri
vsakodnevnem presojanju ustreznosti strategijeedevje analitini pristop, zbiranje
podatkov, analiz, pré&evanje prednosti in slabosti, nujen za podjetja nadvijanju
strateSkih moznosti in pri strateSkem @doju. Vendar se je treba zavedati tudi defoh
pomanjkljivosti tega procesa onemdgo sprejetje dobre in ¢inkovite vizije za
prihodnost, saj jo omejuje s trenutnimi stanji. ndustrijah, kjer so rasti visoke ali pa se
hitro spreminjajo, je analini pristop m@éno omejen. V takih primerih je veliko boljSi
natin eksperimentiranja. Hitro se spreminjajevet onemogea izvajanje analiz, ki bi bile
zanesljive za bolj dolgotmo obdobje.

Zavedati se moramo, da ne obstaja ena in edin@managujda strategija, ampak je vsaka
strategija odvisna od dobrega vodenja, izvajangeweda nenazadnje &e Zato je potrebno
imeti ob sprejemanju primerne mednarodne strategi@notezen pristop do mnogih
notranjih in zunanjih dejavnikov. Ohraniti je pdir® dobrSno mero fleksibilnosti i€&m
manj kompleksnosti.

2.2.3.2 Interakcija klju¢nih funkcij pri sprejemaniju in izvajanju mednarodne strategije

Proces sprejemanja strategije ne poteka vednospensgténi in analiténi poti, kjer celotno
podjetje in njegovi funkcijski oddelki pretehtajeoge konkuredne prednosti in komparativne
prednosti nastopa na posameznem tujem trgu ozirtupadrzavi. Pogosto je sprejeta
strategija sad polithega usklajevanja med posameznimi funkcijami invpbeha osebnim
preferencam, kot tudi ndo vodij posameznih funkcij. Tako podjetjatasih ne dosezejo
maksimalnega rezultata, torej ne optimizirajo delga svoje verige vrednosti. Dejali smo, da
je veriga vrednosti podjetja sestavljena iz aktstn&i nartujejo, razvijejo, izdelajo, trzijo in
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dostavijo proizvod ali storitev kénemu uporabniku. Da bi lahko podjetje doseglo zazoa
konkureno prednost, mora tako uskladiti in optimiziratilad@nje kljuénih in ostalih
aktivnosti v podjetju. Tudice se podjetje pri postavljanju strategije ne pagkizmetode
analize verige vrednosti, ampak drugih metod kopasudfeljska analiza ali SWOT analiza,
mora uskladiti kljgne funkcije znotraj podjetja in na trgih, na katepodjetje deluje ali
namerava delovati. Pri predelovalnem podjetju ¥inieindustrijskih panog so te kijme
funkcije: raziskave in razvoj (R&R), izdelava oziroma proizvodnja iftrZzenje. Interakcija
med omenjenimi tremi aktivnostmi je kfomega pomena za uspesSnost ali neuspesSnost
postavitve in izvajanja celotne strategije. Do liakeije prihaja tudi med ostalimi aktivnostmi
znotraj podjetja, vendar glede na prevladajpomembnost izpostavljam samo navedene.

V nadaljevanju bom kratko opisal glavna pagjaointerakcije med temi tremi funkcijami in

mozne probleme, ki lahko ob tem nastaneja: ¥¢éem v (Beamish, et al. 2003, str. 97-102).

* Interakcija med R&R in proizvodnjo oz. izdelavo. Pod tehnologijo razumemo splet
znanj tehnologije proizvoda (to je razvoja proizapth tehnologije procesa (to je znanj,
ki so potrebna za izdelavo korega proizvoda). Poslovodstvo se pogosto osrédsdamo
na razvoj proizvoda, kot edine gonilne sile dosggamonkuredne prednosti. Sama
tehnologija proizvoda ne more zagotoviti podjetplgbraine strateSke prednostie ni
spremljana z zadostnimi proizvodnimi sposobnostRaslovodstva morajo tudi v
proizvodnji iskati moznosti stalnega izboljSevamaapredka, kar omoga tudi dodatne
moznosti razvoja novih izdelkov. Strokovnjaki v adbkinkcijah morajo delovati skupaj,
dacim bolj olajSajo proces uvajanja novih proizvod®a zmanjSajo potrebe po dodatnih
strojih, ohranjajo kapacitete, oma@go primerne serije in podobno.

* Interakcija med proizvodnjo in trzenjem. Morda je konflikt med proizvodnjo in
trzenjem Se najbolj globok in prepoznaven. Ciljipvodnje jec¢im vetja standardizacija,
ki zmanjSuje stroSke in razne operacije. TrZzenjeskga po svoji naravi zadovoljitim
ve¢ potreb uporabnikov, kar zahteva mnoge modifika@jeizvodov. Navadno se ta
konflikt skuSa zmanjSati s tako imenovano produkipaitiko, ki skuSacim bolj
standardizirati proizvodnjo in tako znizZati stro§k®izvodnje, ne da bi ob tem Zrtvovalo
trzenjsko fleksibilnost podjetja. Trenutno poznarsbri n&ine vodenja produktne
politike:

- Standardizacija glavnih komponegigbre components standardizatio®kusa
se razviti globalni produkt, ki potrebuje samo nm&h »kozmetine«
modifikacije, da lahko zadovoljuje radtie potrebe.

- Razvoj druzin produktoyproduct design familiesPodjetja, ki trzijo veliko
proizvodov in na razinih trgih, lahko tako dosezejo déémo ekonomijo
obsega z delno standardizacijo. Kljgtandardizacije lezi v standardizaciji
komponent, ki so nato vgrajene v ré&ak proizvode.

- Univerzalni produkt z vsemi dodatkiiniversal product with all featureskri
tem gre za to, da se standardizacija produkta éosegm, da produkt ponuja
in zadovoljuje vse mozZne potrebe po celem svetlo Thobi vsak odjemalec
nekaj zase in Se vehkrati pa ima podjetje visoko stopnjo standardijea
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- Razliéno pozicioniran univerzalni produKuniversal product with different
positioning) Gre enostavno za to, da se enak proizvod naémdzlitrgih
razlicno pozicionira. To je seveda magodoseéi samo pri proizvodu, kjer igra
promocijski splet glavno vlogo.

* Interakcija med trzenjem in R&R. TrZenje sicer nima neposredne kontrole nad
razvojem in proizvodnjo, kljub temu pa je njegoxadaga, da razvoju prenasa informacije
o tem, kaj uporabniki zahtevajo, kaj so trendi mgutin podobno. Brez dobrega
razumevanja potreb uporabnikov lahko strokovnjaki r&zvoju in proizvodnji
preobremenijo proizvod, nafri@ opremijo proizvod ali celo naredijo nepotreben
proizvod, ki tako ne zadovoljuje potreb uporabnikt® tega izhaja, da je odgovornost
funkcije trzenja pri notranjem komuniciranju in pasanju informacij s trga zelo velika.

2.2.4 VPLIV MATI CNEGA PODJETJA NA STRATEGIJE POVEZANIH PODJETIJ

Mati¢no podjetje in gospodarske enote na tujem igrdjgdarazlino viogo pri postavljanju
strategije in pri nadaljnji implementaciji. ¥® vlogah, ki jih lahko imajo in opravljajo matica
in gospodarske enote na tujem, je predstavljenooglapju 3.2.3, kjer so podrobneje
obravnavani sistemi povezanih podjetij. Na tem omdsim na kratko preil ce in kako
maticno podjetje vpliva na oblikovanje, sprejetje in iBrpentacijo strategije.

V ve¢jem mednarodnem podjetju poznamo tri nivoje stigded<orporativno, strategijo
strateSkih poslovnih enot in funkcijsko strategiiasno je, da bo korporativho strategijo
dolccilo maticno podijetje, povezana podjetja pa bodo nadaljekalmila poslovne in
funkcijske strategije.

Poznamo Stiri korporativne strategije, preko katemattno podjetje vpliva na celotno

vrednost podjetja (Goold, Cambell, Alexander, 198¢,78—-82):

« Samostojen vpliv, preko katerega miati podjetje stopnjuje lastno izvajanje politike
znotraj povezanih podjetij. Pri tem gre zadao vpliv na poslovanje. M&fa podjetja
vplivajo na trzenjske strategij€loveske vire in ostalo. Na tak ¢ia sicer prispevajo
veliko k dodani vrednosti s prenosom znanja inéwe3po drugi strani pa udijejo to
dodano vrednost z morebitnim pritiskanjem na nepobree cilje, odtegovanjem sredstev
za potrebne projekte, spodbujanjem nepotrebnitegroy in podobno.

« Vezan vpliv, preko katerega pos&md podjetje povéuje vrednost povezave med
povezanimi podjetji. Pri tem gre za doseganje gihaned povezanimi podjetji. To
dosegajo preko procesov oblikovanja @ttkev, postavljanja politike in vodenja. Problem
lahko nastane zaradi medsebojnih povezav posloaogsivezanih podijetij, ki so izven
kontrole mattnega podijetja.

* Funkcionalni in storitveni vpliv, preko kateregatimiao podjetje zagotavlja funkcionalno
vodenje in stroSkovnocinkovito storitev za povezana podijetja. S centralservisom se
nudi povezanim podjetjem dalene storitve, ki jih sicer sami ne bi izvajali ph nimajo
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resursov za nhajetje le teh. Postavlja se vpraSatiekovnosti teh servisov in
birokratizacije nasproti najemanju servisa od zunaj

» Korporativnho razvojne aktivnosti, ki ustvarjajo dreost s spreminjanjem kompozicije
portfeljev povezanih podijetij. M&mo podjetje vpliva poleg funkcij v portfelju tudian
samo sestavo portfelja. Na takémaskuSa matino podijetje dodati nove posle in s tem
poveati vrednost celotnega portfelja. V primeru prodaj@ zmanjSati probleme ali
razlike, ki so se nakogile z diverzificiranim delovanjem.

3 ORGANIZACIJA MEDNARODNEGA PODJETJA IN
POSLOVODENJA TRZENJA

V predhodnem poglavju je prikazano delovanje meabhagga podjetja z vidika njegovih
strateSkih usmeritev. Razumevanje namena mednaadpedjetja in n&na njegovega
delovanja sluzi kot kvalitetna podlaga pri nad&mj predevanju njegovih posameznih
delov oziroma funkcij in procesov. V pujocem delu se bom osreddtbna funkcijo in
procese trzenja. Zaradi velike prepletenosti tekéye z ostalimi in samim strateSkim
poslovodenjem podjetja, prihaja mordé&sih do zmede v terminologiji oziroma opisovanju
pojmov kot so mednarodno poslovodenje, mednarodienje, mednarodno poslovanje. V
pricujocem delu izhajam iz domneve, da obstaja med trzempeaelovitim poslovodenjem
ogromna interakcija in ju zato pogosto obravnav&ompaj. Domnevam namggudi, da so
prav viSja poslovodstva skupaj z vodji trzenja odgoa za uspesno intimkovito vodenje
procesov trzenja, kajti le njihova uspesnost j&kdatemelj mednarodne uspesnosti celotnega
podjetja. Seveda pa je uspesSnost mednarodneggatradaisna od mednarodnih strategij
podjetja. Gre torej za zelo o interakcijo.

V omenjenem poglavju se bom osreddtoa poslovodenje trzenja glede na glavne funkcije
ravnateljevanjalmanagementa)kot jih na primer poznamo po Fayolu, to je¢mavanje,
organiziranje, vodenje ter kontrola. Predvidevam jelrazdelitev in praievanje podrga z
vidika posameznih funkcij, ki jih mora poslovodjazmati in jih uspeSno poslovoditi, najbolj
primerna za celovito razumevanje paijao

3.1 ORGANIZACIISKI SESTAVI MEDNARODNEGA PODJETJA IN
ODDELKOV TRZENJA

Da bi podjetje lahko implementiralo svojecrna, ki se ttejo mednarodnega delovanja, mora
svojo strategijo podpreti&m bolj$o organizacijsko sestayki omoga@a tako delovanje, da

® Pri obravnavi organizacije sem se adllaa uporabo slovenskega izraza sestav namestktsta. To pomeni,
da bom uporabljal besedno zvezo organizacijskiasestjer bo le-ta vsebinsko ustrezna. Pri podrddinje
obravnavi organigramov pa bom uporabljal besedrez@worganizacijska struktura, ker je tudi v slokems
prostoru SirSe uporabljena.
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se podjetja uspesSno &swgejo z nevarnostmi in izkokgjo priloznosti na mednarodnih trgih.
Pri tem si podjetja postavljajo vpraSanja v zvezrganizacijo, kot so: KakSna je primerna
komunikacijska struktura, kdo v organizaciji je osigren za vsako od funkcij, ki mora biti
izvedena, kako naj organizacija oblikuje in izkdaiSkompentece in vé&e posameznih
oddelkov, Kerinskih druzb in poslovnih partnerjev, katera o oziroma oddelki naj bi
imeli avtoriteto odléanja za posamezna vprasanja glede mednarodnegamieldKotabe,
Helsen, 2004, str. 539).

Glavni namen organizacije je torej zagotavljanjeegrn mesta odlganja in koordinacije ter
sistema poréanja in komunikacije. Avtoriteta in komunikacijskareZza sta navadno jasno
razvidni iz za&rtanega organigrama. (Czinkota, Ronkainen, Moffi€8§9, str. 693.)

Poslovanje v mednarodnem okolju zahteva od podjblikovanje razikinih organizacijskih
sestavov, ki so dasih podobni, mnogokrat pa razli od sestavov v doniam maténem
podjetju. Redkokdaj lahko podjetje dothaorganizacijski sestav in procese delovanja
enostavno razsSiri na mednarodni nivo. Konfiguragijaahtevnost mednarodnih trgov tega
enostavno ne dopédta. Idealen model organizacijskega sestava, kdefiniral optimalni
mednarodni organizacijski sestav, ne obstaja. Vsaldjetje pa mora glede na panogo, v
kateri deluje, in glede na svoje strateSke ciljgkolati temu primeren sestav. Kakor koli pa
ne moremo mimo dejstva, da podjetja skuSajo usivsebilne sestave in procese, lahko bi
rekli sisteme poslovodenja. Podjetja se le redkdodd za drasiéine spremembe
organizacijskih sestavov, kajti vsaka spremembaaga obdobje nestabilnosti, notranjih trenj
in nesoglasij. Le v primeru resnih kriz se nekafaodjetja odIdijo za korenite spremembe
organizacijskih sestavov.

Res pa je, da se sestavi razvijajoasmo z mednarodnim delovanjem podjetja. Z razvagem
domaega v mednarodno podjetje se organizacijski sestagistemi kontrole spreminjajo
tako, da odsevajo nove strategije. Z rastjo prihaanolikost v proizvodih, storitvah,
geografskih trgih in ljudeh. Vse to pa postavljadjetiu nove izzive. Dve glavni vprasaniji
izhajata iz izzivov, s katerimi se podjetje @&ne (Czinkota, Ronkainen, Moffett, 1999, str.
693):

e Vrsta organizacijske sestave, ki omégonajboljSe ogrodje ali podlago za razvijanje
mednarodnih strategij in ohranjanja fleksibilnogtimplementaciji strategij, glede na
posebnosti posameznega trga in operacij.

* Vrsta in stopnja kontrole, ki naj jo podjetje izaagg namenom maksimizacije celotnega
delovanja.

Sestavi se torej prilagajajo delovanju in straiedya tem mestu se ponovno postavlja
vprasanje¢e sestav sledi strategiji ali obratno. V tem deknim, da gre za interaktivno in ne

za vzr@no-posledino razmerje. Ne morem mimo dejstva, da strateflags pogosto poteka

v skladu z danim organizacijskim sestavom in procegem.

25



Preden predstavimo posamezne organizacijske sestawednarodnem poslovodenju, je
smotrno razumeti, kateri dejavniki ali sile vpligapa organizacijski sestav. Eden glavnih
dejavnikov je specializacija, ki se izkazuje skakezintegracijo po raznih oddelkih.
Specializacija je obvezna z&inkovito delovanje, saj omoga posameznikom in oddelkom
vecje izboljSave in boljSe delovanje. Hkrati pa laldeluje tudi negativno, saj lahko ustvarja
potencialne konflikte in osamitev oddelkov . Kogeapodjetje razvija in ¥a svojo prisotnost
na mednarodnih trgih, vse bolj prihaja v osprepiggreba po integraciji in koordinaciji
posameznih aktivnosti. Koordinacija je potrebnazmaanjSevanje mej in nesoglasij med
oddelki in tako minimaliziranje neproduktivnhega aBanja posameznih oddelkov. \Eetku
razvoja internacionalizacije podijetja, podjetje ikije svoje operacije tako, da dosega
primerjalne prednosti s speciiimi izvoznimi aktivnostmi. Primerjalne in konkurare
prednosti so optimizirane s tesnim, strogo hietadiurejenim poslovodenjem in visoko
specializiranimi podruznicami. Bolj kot se podijetjgernacionalizira, bolj stopa v ospredje
pomembnost odnosov med povezanimi druzbami in egrtrPrimerjalne in konkureme
prednosti niso weodvisne od &inkovitosti posamezne izvozne aktivnosti, tekhge odvisne
od sinerginega dinka medsebojno povezanih sistemov. Poudarek jg faredvsem na
odnosih. (Holt, Wigginton, 2002, str. 242-245.)

Ob tem moram poudariti da se v zadnjih desetlegih oblikovanju primernega
organizacijskega sestava predvsem poudarja potmbomanjSanju hierarémih ravni,
oblikovanju skupin ali timov, lahko bi dodali pab@ po mreZenju in pa nasploh po
zagotavljanju v&e odzivnosti in fleksibilnosti organizacije.

Zgoraj omenjena dejavnika specializacije in integeavplivata tako na oblikovanje procesov
komunikacije in odl¢anja, kot tudi na sam organizacijski sestav. Piadjej bi zaznala, kdaj
je primerno dati prednost posameznemu dejavnikunan osnovi tega tudi skladno z
internacionalizacijo oblikovala in postopno spremi@ svoje organizacijske sestave. V
nadaljevanju bom keno prodil glavne organizacijske sestave podijetij, ki sagodn;ji ali
zreli fazi internacionalizacije. Nato pa bontémo pretil Se glavne organizacijske sestave
oddelkov, ki so povezani s trzenjem. Zg&dono proditev sem se odbdl iz dveh razlogov.
Ker haiem poudariti pomembnost celotne organizacije nanjsko usmeritev podjetja.
Organizacijski sestav celotnega podjetja mora namsraoga@ati nemoteno in kvalitetno
izvajanje trzenjskih procesov. In dridgker h&em odgovoriti na vprasanje, kako naj bodo
znotraj podijetja in znotraj oddelkov za trzenje argirani zaposleni. Prepogosto naire
imam olgutek, da se pomen organizacije oddelkov za trzeajgemarja in je tako njihova
organiziranost neprofesionalna ter tako prépoa trenutnim potrebam in odltvam.

3.1.1 ORGANIZACIJSKI SESTAVI MEDNARODNEGA PODJETJA

Razliéni strokovnjaki s podga mednarodnega poslovanja na rami n&ine oblikujejo in
poimenujejo sploSne organizacijske sestave, kingunarodna podjetja imajo. Vzrok temu je
tudi, kot Ze réeno, da v praksi ni enotnih, optimalnih sestavonpak jih podjetja prilagajo
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panogi, v kateri so, strategiji in ostalim situakimn spremenljivkam. Kljub temu pa najdemo
nekatere podobnosti. Yima mednarodnih podjetij niha med poudarjanjem zwmia in
drzave oziroma deZele ali regije (Hellriegel, et 498, str. 529). Prilagajanje razmeram v
drzavi ali deZeli, tovarne v drzavi ali dezeli, da® konkurenca, porabniki in ratie
ureditve v drzavah prisilijo podjetje, da uvede amgacijo na osnovi enot po drzavah. Po
drugi strani pa proizvodi, ki so enaki po vseh #atain kjer obstajajo globalni uporabniki,
globalni konkurenti in velika podobnost v uporalboigvodov govori v prid organizacije na
osnovi proizvodov (Galbraith, Kazanijian, 1986, 469). V kolikor razumevanju oblikovanja
strukture dodamo Se spremenljivko razvoja intewraalizacije, lahko prikazemo razvoj
sestav skozi razine faze internacionalizacije podjetja z nasledhims

Slika 3.1: Razvoj organizacijskih struktur v mednarodnih aktivnostih

Matri¢na
struktura

Geografski
struktura

Produktne
struktura

Mednarodn:

divizijska
struktura
Funkcijska
struktura
Ad hoc

izvoz

StrateSka pomembnost in kompleksi
mednarodnih operas

Faza . Faza: Faza . Faza - Faza'!

Cas delovanja v mednarodnih operac
Vir: Povzeto po Hollensen: Global marketing, 206tt, 591.

Glede na sliko 3.1. lahko sklepamo, da v mednalogmidjetjin na prvi ravni odt@nja
obstaja 5 glavnih skupin organizacijskih sesta®sveda si organizacijski sestavi ne sledijo
pri vseh podjetjih v predstavljenem vrstnem reden¥ar nam péujoca razvrstitev sluzi za
nazorno predstavitev posameznega sestava ter ifjeg@dnosti in slabosti. \é@a avtorjev
torej razvrga organizacijske sestave oziroma strukture mednagaipodietja takole:

* Funkcijska struktura; ki jo lahko razdelimo nadagna lokalno ali matno organizacijo
Z izvoznim oddelkom in na mednarodno podjetje gdarskimi enotami na tujem, ki so
podrejene izvoznemu oddelku.

* Mednarodna divizijska struktura.

* Mednarodna produktna struktura.

 Mednarodna geografska struktura.

* Matri¢cna struktura.
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» Ostale mozne strukture mednarodno delihjgodietij, kot so transnacionalna, meSana ali
hibridna.

V naslednjih podpoglavjih bom predstavil posameadeomenjenih struktur, njene osnovne

zn&ilnosti in glavne prednosti in slabosti napram statrukturam.

3.1.1.1 Funkcijska struktura

Od vseh struktur je funkcijska struktura najbolpstavna. Stevilna podjetja &mjajo svojo
internacionalizacijo, ko dobijo povpraSevanje zajsvzdelke in storitve iz tujine. Pogosto
zato kar domé& oddelek trzenja prevzame vlogo trzenja na izvozge, dokler ne postanejo
te operacije toliko zahtevne, da podjetje ustapmgebni oddelek za izvoz (Hollensen, 2001,
str. 591). Izvozne aktivnosti se nammazlikujejo od doméh, zato mora podjetje razviti
ve&ine in pridobiti znanja, da se lahko uspeSnocaom raznolikostmi, ki obstajajo na
mednarodnih trgih.

Slika 3.2: Primer funkcijske strukture

Uprava / generalni direktor

Stabne sluzbe | |

[ I I ]
Raziskave in TrZenje Proizvodnja Finance
razvoj in prodaja

|:Domat':e
lzvoz

Vir: Povzeto po Hollensen: Global marketing, 206tt, 592.

Z vetanjem izvoznih aktivnosti postane za daé@mapodjetje tezko ali celo nemagpo
kvalitetno trziti svoje proizvode, zato se afilaa ustanovitev gospodarskih enot na tujem in
vecjo strateSko povezavo s svojimi poslovnimi partnerjujini. Ta korak predstavlja veliko
spremembo za v¥@o podjetij, vendar se kljub temu ta spremembanidna organizacijski
strukturi le kot dodatek nizjega nivoja gospodarskete na tujem ali poslovnega partnerija, in
sicer zdruzeno pod izvozni oddelek. Nova organjgkaistruktura sicer ne prinaSa bistvene
spremembe glede hierarhije, avtoritete in vode¥gndar se navkljub temu organizacijski
proces bistveno spremeni, saj vzpostavi v orgaijizdge novi pomembni sili. Préi
postanejo dont poslovodje odgovorni za pomembne tuje vire in wadenje ter
komuniciranje z zaposlenimi in partnerji iz drugilnzav in kultur. Drugi postanejo tuji
poslovodie in zaposleni del dotieaga podijetja. Razini interesi in vrednote lahko pomembno
vplivajo na organizacijske procese. Seveda samaktata ne prikazuje avtonomije
gospodarskih enot na tujem, ki je lahko majhnaalkzelo velika. Ob tem lahko gospodarske
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enota na tujem igra viogo prodaje, distribucijepipvodnje ali celovitega trzenja. (Holt,
Wigginton, 2002, str. 247-249.)

Kot smo prikazali, je v tej organizaciji izvozniaelek lahko podrejen splosno prodajnemu in
trzenjskemu oddelku ali pa jima je enakovreden,igdy od pomembnosti, ki jo podjetje
pripisuje izvoznim operacijam. Taka organizacijgpjedvsem primerna za majhna in srednja
podjetja, pa tudi za ¥@ podjetja, ki proizvajajo standardizirane proideon so v zgodnji
fazi razvoja mednarodnih aktivnosti. Glavna predresstrukture je, da ohranja natan
doloteno mesto kontrole, ¢no definirane operacije in tako dogasds/odstvu podjetja uspesno
odlocanje glede lokacije in gana konkuriranja. Hkrati pa poveze geografsko idett za vse
tuje aktivnosti. Slabosti te strukture so predvsetem, da lahko pride zaradi koncentracije
vseh tujih aktivnosti v eni t@ni enoti do odtujitve od centralnega podjetja. &tno tej
strukturi sledi divizijska struktura in nadalje dé&e na strateSko usmeritev geografska ali
produktna struktura.

Ob tem velja poudariti, da glede na opravljenosieavo in lastna opazanja ugotavljam, da
taka organizacija predvsem nastopa v slovenskilfegjibdv razliénih panogah. V slovenskih
podjetjih sta namgetradicionalno prisotna dva oddelka, ki se ukvarjattrzenjem (oddelek
prodaje in tako imenovan oddelek marketinga). Oampl izvoznih aktivnosti imajo
nekatera podjetja izvozne komercialiste podrejarektbrju prodaje ali celo izvozni oddelek
na istem hierarkdnem nivoju kot omenjena dva oddelka. Primernoshéprimernost te
organizacije bom obravnaval v nadaljevanju. Ob teamo Se dodajam, da morebitno
ustanovljene gospodarske enote na tujem v slovengédjetjih pogosto hieradmo ne
prihajajo pod trzenjske ali izvozne oddelke, ampajo svoje nadzorne odbore. S trzenjem
torej sodelujejo, vendar mu niso podrejene.

3.1.1.2 Mednarodna divizijska struktura

Z rastjo prodaje na mednarodne trge se lahko jemauednarodna divizijska struktura.
Divizija v strukturi je neposredno odgovorna zav@zin izvedbo mednarodnih strategij.
Svoje delovanje tako osredoétona izboljSevanje znanja in @8 glede mednarodnega
nastopanja, oblikovanja in spremljanja informachskokov, ki se tejo mednarodnih
priloznosti in pa zagotavljanja avtoritete v medmokih aktivnostih. (Hollensen, 2001,
str.592.)

Mednarodne divizile omogajo podjetju oblikovanje geneénih strategij. Podjetje lazje
oblikuje svoje aktivnosti z namenom doseganja prah@h in konkurednih prednosti.
Izvajanje trzenja na tujih trgih bi moralo predvna optimizirati konkuretne prednosti, v
nasprotni smeri pa konfiguracija teh aktivnosti gm@ izbiro lokacij, ki optimizirajo
nacionalne primerjalne prednosti. Ob tem ponavljdanyire konkuregnih prednosti i&mo
predvsem v trzenju in distribuciji, medtem ko primage prednosti izhajajo predvsem iz
ekonomije obsega in optimizacije virov. (Holt, Wigtpn, 2002, str. 249-251.)
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Taka organizacija je najbolj primerna za podjet@okaj standardiziranimi proizvodi, ki se ne
razlikujejo bistveno, in delezem izvozne prodajejekSe vedno manjSi od dokeprodaje
(Hollensen, 2001, str. 592).

Ob tem dodajam, da ohranja ta struktura podobngkedhodna nat&no dolaeno mesto
kontrole, t&no definirane operacije in dopi#s vodstvu odldanje glede lokacije in kaa
konkuriranja. Dodatna prednost, ki jo ima, je v tefa diverzificirana mreza mednarodnih
operacij znizuje tveganje v celotnem portfelju mijdj. Seveda se z &anjem aktivnosti vé&a
potreba po znanju tudi v mé&tiem podijetju, v smislu doseganja konkudrenin primerjalne
prednosti.

3.1.1.3 Produktna struktura

Produktna struktura je najbolj pogosto uporabljstraktura multinacionalnih podjetij. Tak
pristop porazdeli odgovornost trzenja linij svojproizvodov posameznim strateSkim
poslovnim enotam. Uporabljajo jo predvsem podjetjgroizvodi Siroke potroSnje zaradi
velike diverzificiranosti med njihovimi proizvodiCginkota, Ronkainen, Moffett, 1999, str.
697).

Vecina podijetij se torej odld za produktno strukturo, ko Se dodatno razSiridigerzificira
svoje proizvodne linije, z razlogom osvojitve dirda kupcev in trgov.

Slika 3.3: Primer produktne strukture

| Uprava / generalni direktor |

Korporativne funkcije | |

Produkt Produkt Produkt Produkt
A B C D
R &R R &R R&R R &R
Proizvodnja Proizvodnja Proizvodnja Proizvodnja
Trzenje TrZenje TrZenje Trzenje
Domace in izvoz Domace in izvoz Domace in izvoz Domace in izvoz

Vir: Povzeto po Hollensen: Global marketing, 206tt, 593.

V tej strukturi proizvodne poslovne enote prevzamagigovornost za globalne operacije v
svoji speciféni proizvodni skupini. Vsaka proizvodna poslovnatanali divizija organizira
svoje operacije tako, kot se ji zdi primerno. Pesltja vsake poslovne enote je odgovoren za
planiranje, organiziranje in kontrolo vseh funkaa proizvodnjo in distribucijo svojih
proizvodov za kateri koli trg na svetu. Ta struktye najbolj primerna, ko poslovne enote
proizvajajo proizvode, ki so si tehnoloSko podobmise lahko standardizirajo za Stevilne
mednarodne trge.
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Omogaa hitre spremembe v proizvodu ter dovoljuje€joepreglednost nad njim. Podjetje
lahko torej natatno dolai stroSke, dolike, probleme ter uspeSnost doega proizvoda.
Prednost je tudi v tem, da so odgovornosti natardol@ene, podijetje lahko razvija skrb za
zahteve potroSnikov glede posameznega proizvodaesk&t materialov, prevozov in delovne
sile pa lahko podjetje pri tej strukturi minimizir&na bistvenih slabosti je, da ne razvija
koordinacije med razinimi produktnimi linijami, p& pa omejuje reSevanje problemov le na
en proizvod. Dodatna slabost je tudi podvajanjé&déynzato je uporaba virov in znangasih
newinkovita. Podjetje se tako s& z dvema nasprotujimma se silama. PoskuSati mora
optimizirati ekonomijo obsega ter tekmovati v trigbih aktivnostih, ki postajajo z ¢
specializacijo stroSkovno né&unkovite. Logina reSitev problema bi bila, da se podjetje
reorganizira skupaj z linijjami posameznih produktrikupin ter podredi produktne in
trzenjske aktivnosti vodilni regionalni skupini reateljev. To je sprejemljiva opcijae
podjetije uspe zadrzati ekonomijo obsega.Civ@ podjetij se mora spopadati s tro-
dimenzionalnimi problemi usklajevanja produktninhta, funkcijske specializacije ter
geografske koordinacije. (Holt, Wigginton, 2002;,. 253-255.) Podjetja skuSajo resiti te
probleme z vpeljavo matie organizacije.

3.1.1.4 Mednarodna geografska struktura

V primeru, da se trgi, na katerih podjetje nastapad seboj bistveno razlikujejo v razmerju
do sprejemanja proizvodov in da njihova raznolikashteva tudi veliko raznolikost v
aktivnostih, potem je za podjetje najbolj primegeografska struktura. Ta struktura je torej
predvsem primerna za podjetja s sicer homogenimizypodi (podobne tehnologije in
podobni odjemalci), kjer okolje zahteva hitro itinkovito prilagajanje. Glavna prednost te
strukture je torej predvsem sposobnost lahkegatiaga odziva na okoljske in trzne zahteve
regionalnih ali nacionalnih trgov, skozi le manpmduktno, cenovno, komunikacijsko ali
kaksno drugo modifikacijo. (Hollensen, 2001, s845594.)

Slika 3.4: Primer mednarodne geografske strukture

| Uprava / generalni direktor |

Stabne sluzbe

Centralna Evropa JV Severna
Evropa Evropa

Podruznice po Podruznice po Podruznice po
drzavah drzavah drzavah

Proizvodnja Proizvodnja Proizvodnja
Trzenje Trzenje Trzenje
Finance Finance Finance

Vir: Prirejeno po Hollensen: Global marketing, 2QGstr. 593.
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Podjetja, ki uveljavljajo to strukturo, imajo &ieoma stabilno tehnologijo ter vpeljano
proizvodno linijo. Podjetje proizvaja tam, kjer sajnizji stroski, lazje pa tudi odgovarja na
specifine potrebe posamezne regije. Na takimge konkuregnejSe dom&m in tujim
podjetiem. Ob tem je tudi blizje uporabniku, ki mponuja razkkne poprodajne storitve in Se
dodatno prilagaja izdelek. Dodaten razlog za vpeljge strukture je tudi razpolaganje s
premalo resursi v fazi internacionalizacije. Manj8asrednje velika podjetja namireimajo
sredstev, kot jih imajo wa podjetja, zato se morajo odédi za manj kompleksne strukture,
kot je na primer geografska. Ko se podjetje Sirptevzema ostala podjetja v tujini, ni vedno
mozno integrirati novoustanovljenih ali prevzetibdjetij v obstojéo organizacijo, saj se od
nje lahko moéno razlikujejo. Morda je smiselno dovoliti obstipeorganizacijo zaradi vge
primernosti regionalnemu trgu ali drzavi, v katginahaja.

Prednost geografske strukture je predvsem v tenpodkbvodije zaradi blizine bolje poznajo
probleme potroSnikov, kar se kaze v boljSem ramjgjaznanja in vedn za reSevanje
problemov, ki so pogosto edinstveni za posamezikacip. Kot sem dejal, je struktura
predvsem primerna za hitre spremembe in odzivnogiolju ter proizvodnjo na enem mestu,
kar znizuje odzivnicas in stroSke. Slabost predstavija morebitna pilevedvtonomnost
posameznih enot. Tako je na primer tezko usklaattvoj novih izdelkov, saj vsaka enota oz.
geografska skupina deluje v skladu s potrebamiogatkov v njihovi regiji. Podobno kot pri
produktni strukturi tudi tukaj prihaja do moznogbiodvajanja funkcij ter moZznosti
povzratanja konfliktov med cilji regionalne gospodarskeotenna tujem in cilji celothega
podjetja. Ob tem je pomembno dodati Se kulturndikazanje znotraj posameznih regij.
Podjetja lahko enostavno ustvarijo evropsko pogloemoto ter uredijo tuje nacionalne
operacije pod to enoto ob tem pa ignorirajo kukusocialne, politine in ekonomske razlike
med drzavami. Obstaje gospodarske enote na tujem v posameznih drzaeio limajo
ukoreninjene nacionalne predsodke, ki jim prépjgo kooperacijo pod vodstvom ene
organizacije. (Holt, Wigginton, 2002, str. 251-252.

3.1.1.5 Struktura glede na klj@&Ene kupce

K produktni in geografski organizacijski struktw® ob bok postavlja Se struktura glede na
kupce. Gre za podoben princip organizacije kotgmnienjenih dveh, le da podjetje v tem
primeru organizira svoje aktivnosti glede na nekigjicnin kupcev. Predhodna oblika te
organizacije je vpeljava vodij kljmih kupcev(key account managerkaterih naloge so
strnjene na trzenje okrog enega ali nekaj kupceweanjem pomena in internacionalizacijo
nekaterin kupcev se va tudi njihova zahtevnost. Podjetje j&asgih tako prisiljeno
organizirati svoje aktivnosti glede na posameznpcku Praviloma pa ne obstaja izkipo
organizacija po kupcih, ampak se funkcije trzengakgjucnih kupcih ume&jo poleg ze
omenjenih organizacijskih struktur.
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3.1.1.6 Matriéna struktura

Poleg glavnih, geneamih organizacijskih struktur je tu Se maia struktura, ki praviloma
ponuja boljSe moznosti mednarodne racionalizagipgzgodnje in tako omoga stroskovno
ucinkovitost. Po drugi strani pa njena geoghfafi struktura omog@a odzivnost na lokalne
trzenjske trende in potrebe ter dovoljuj&jeekoordinacijo v celotni regiji. (Hollesen, 2001,
str. 595-596.)

Slika 3.5: Primer matri éne strukture

| Vodstvo podjetja |

Stabne sluzbe
zadolzene za koordinacijo |-

podjetja
| ]
Produktne Regionalne Funkcijska podpora
Divizije skupine
Produkt A Centralna Evropa Trzenje
Produkt B JV Evropa Raziskave
Produkt C Severna Evropa Informacijska
povezava

Vir: Prirejeno po Holt, Wigginton: International nmagement, 2002, str. 255.

Matricna struktura skuSa torej koordinirati in sinémgi zdruzevati w& razseznosti:
geografsko, produktno ter v nekaterih primerih tfwhnkcijsko. Tako zdruzuje prednosti
produktne in geografske strukture. Je zelo primeraakompleksne odéitve ter stalne
spremembe v nestabilnem okolju. Za razliko od dgstsdruktur pa ponuja priloznosti za
razvijanje tako produktnih, regionalnih in funkcanih znanj. Glede na ragtie kombinacije
strukture je kombinacija proizvoda in regije najbpbgosta. Pridruzijo pa se ji lahko tudi
ostale dimenzije, npr. poslovne funkcije. Podjatjorabljajo to strukturo, da uskladijo
proizvodne, geografske in funkcijske elemente. Tak@roizvodna divizija odgovorna za
globalno strategijo, proizvodnjo in proizvodno uSpest. Regionalne divizije pa so
odgovorne za trzenje in sploSno uspesnost regiggtem ko funkcijski oddelki skrbijo za
raziskave in razvoj, politiko podjetja, financiranp podobno. Glavni cilj matme strukture
je omogadgiti poslovodjem, da se uspeSno merijo z visoko kiekgnim ter spreminjajom se
okoljem. Struktura tako pomaga podijetjem, da siadgo jasno perspektivo o tem, kaksni naj
bi bili cilji, ter ustrezno razporedijo vire. Polegnenjenih zunanjih dejavnikov, ki vplivajo na
izbiro te strukture, so notranji dejavniki predvsedosegljivost in moznost uporabe
informacijske tehnologije, kar vzpodbuja decennadijo, povéuje vlogo zaposlenih v
oddelkih ter jih vzpodbuja k g aktivnosti in sodelovanju. Dodatni notranji depik je tudi
izkuSenost podjetja v mednarodnem poslovanju. Oiesaezkusnje ustvarijo podjetnisko
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znanje in denje, ki ohrabri samo podjetje za privzem néaigi strukture. Za izkuSeno podjetje
je zelo verjetno, da zaposluje skupino mednaro@hmizkuSenih poslovodij in strokovnjakov

ravnateljev, ki se zavedajo izzivov mednarodnegdgyanja ter so tako bolje usposobljeni za
ustanovitev in ravnanje matne strukture. (Holt, Wigginton, 2002, str. 255-356.

Morebitna slabost je ¢asih nejasna hierarhija in poslédd proces odkanja in
komunikacije, saj nekateri zaposleni tako odgoyargivema ali vé nadrejenimi, kar lahko
prinese zmedo in frustracijo. Struktura zato ne uspeSna, dokler udelezenci ne bodo
razumeli kolegialnega dela, ampak samo vertikatireoee. Struktura zahteva veliko truda za
ohranitev razmerij m. Zato se ta struktura verjetno ne bo uveljavilaseh podjetjih, Se
posebej ne v tistih, ki so zavezana tradicionalsistemom poslovodenja in pa pri ljudeh,
katerih osebnostne lastnosti in kultura vsiljujeonee hierarhine avtoritete. Pomembno
omejitev za uspeSnost omenjene funkcije predsfaviiadi SirSa kulturoloSka okolja. V
nekaterih kulturoloskih okoljih, na primer v itaijskem, ta struktura zaradi spetigga
sistema vrednot in norm ne more delovati.

3.1.2 ORGANIZACIJSKE STRUKTURE MEDNARODNEGA TRZENJA

V predhodnem podpoglavju sem prikazal & organizacijske sestave mednarodnih
podjetj. Ob tem sem poenostavi,Lb da se sestavavij@azskozi razléne faze
internacionalizacije. V sledem podpoglavju pa bom podrobneje pfibuorganizacijo
oddelkov za trzenje, njihovo notranjo organizaaijamestitev v celotno organizacijo. Pojem
oddelek za trzenje razumem SirSe, torej kot oddetgle so zdruzeni vsi procesi trzenja.
Ponavljam, da v slovenskih podjetjih nastopata giddn komunikacijski ali promocijski del
pogosto Igeno.

Ce sledimo razvoju oddelkov za trzenje skozi tamifaze podobno, kot smo prehodno sledili
razvoju mednarodnega podjetja, potem ugotavljaracsedoddelek trzenja navadno razvije iz
enostavnega prodajnega oddelka v kompleksno skugditionosti. Po Kotlerju (2003, str.
666—668) sprejemamo in prilagajamo naslednje fazeaja oddelkov za trzenje:

» Enostavni prodajni oddelek; predvsem manjSa podjetja navadno vzpostavijo jmoda
oddelek in vodjo prodaje, ki vodi prodajno ekipoo Kodjetje potrebuje trzenjsko
raziskavo ali oglasSevanje, najame za to raznergarsgencije.

* Prodajni oddelek z dodatno trzenjsko funkcijo; z rastjo podjetja se ¥a tudi potreba
po dodatnih funkcijah. Navadno je trzenje Se vegdodrejeno prodaji, s tem da vodja
prodaje zaposli dodatne kadre odgovorne za trzengkiskovanje, oglasevanje in ostale
aktivnosti. Zaradi kompleksnosti aktivnosti lahkodjetje uvede funkcijo direktorja
trzenja zadolzenega za omenjene funkcije in procese

* Locen oddelek za trzenje;Rast podjetja bo zahtevala dodatne investicijeézenjske
raziskave, razvoj novih proizvodov, oglaSevanje pirodajne promocije ter dodatne
storitve. Ker so prodajni poslovodje navadno osiasmi na prodajne aktivnosti in
rezultate, podjetje zgublja celovit in uravnoteZergled nad priloZznostmi in problemi.
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Navadno podjetje uvede samostojen oddelek trzeujge enakovreden prodaji. Oba
oddelka, trzenjski in prodajni, stackni funkciji v podjetju, vendar se od njih fakuje
tesno sodelovanje.

* Sodoben in «inkovit oddelek za trZzenje; Glavna slabost predhodno navedene
organizacije je, da so med prodajnim in trzenjsladdelkom pogosto nezaupanje in
trenja zaradi raztnih pogledov na oblikovanje trzenjskega spletaasphoh nastopanja
na trgu. Konkretno lahko prihaja do sporov v zvezpror&unom in porazdelitvijo
sredstev. Ob tem je pomembno razumeti predvsemonslypst pogledov oddelka za
trzenje in kratkordnost pogledov prodajnih oddelkov. Ta razlika v gogh pogosto
prinaSa dodatne spore ob vpraSanjih gnoma, trenutnega delovanja, Se posebno v
obdobjih, ko je podjetje v krizi. V primeru, da eed oddelkoma prevetrenj, lahko
podjetje ponovno zdruzi prodajne in trzenjske aldasti pod en glavni oddelek. Podjetje
lahko zdruzi vse aktivnosti pod oddelek trzenjainka nadrejenega direktorja trzenja in
prodaje in tako zdruzuje vse trzenjske funkcijet kali vodi prodajno ekipo. Seveda
samo @inkovito organiziran oddelek za trzenje ni dovod§ mspesno trzenje podjetja.
Sama uspesnost trzenja je v veliki meri odvisna tutostalih oddelkov in tako vseh
zaposlenih.

e« Procesno in k izidom nagnjeno podjetje(process-and outcome-based company)
Stevilna podjetja sedaj reorganizirajo svojo sesetglede na kljtine procese in ne na
oddelke. S tem skuSajo zmanjSevati ovire med osnmovposlovnimi procesi. Da bi bili
izhodi iz procesa uporabnikom in strankam podjef&ni, podjetje imenuje vodje
procesov, ki vodijo delo raziih skupin. Zaposleni v oddelku trzenja in prodaje
sodelujejo véinoma kotclani procesnih timov. Oddelek za trzenje je hkoaljjovoren za
izobrazevanje lastnih zaposlenih in za trzenjskmbiazevanje zaposlenih v ostalih
oddelkih, za razporejanje zaposlenih po timih iespjanje uspesnosti delovanja timov.

Nazoren pregled nad opisanimi organizacijskimilgtrtami nam prikazuje naslednja slika.

Slika 3.6: Primer razvoja oddelka za trzenje v podgtju

1. Faza: 2. Faza: 3. Faza: 4.in 5. faza:
Enostavni prodajni Prodajni oddelek z dodanimi Loéen oddelek trzenja Moderna in
oddelek funkcijami trzenja ucinkovita
organizacija trzenja
Uprava Uprava Uprava o ulpr_ag/_a "
Generalni direktor Generalni direktor Generalni direktor eneral n|| irektor
| Direktor
; ; Direktor prodaje i i trzenja
Direktor prodaje | p | Dlrektgr Dlrvektpr in prodaje
prodaje trzenja
y—‘—\ | | (domaca,

: Prodajna - vodja trzenja izvoz) Direktor Direktor

Prodajna Ostale : S
A - ekipa -ostale funkcije prodaje trzenja

ekipa funkcije . (domaéa,
trzenja trz_enja. izvoz)
(najete) (lasnte in najete) Prodajna Funkcije | |
ekipa trzenja

Prodajna Funkcije
ekipa trzenja

Vir: Prirejeno po Kotler: Marketing management, 2)&tr. 668—669.
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Ob tem ponovno poudarjam, da gre za povzetek argeiskih struktur, da pa se le-te v
praksi pogosto razlikujejo od podijetja do podjeHaradi poudarka na mednarodnem trzenju,
je zanimivo, kam podjetje umis funkcijo in procese mednarodnega trzenja. Ugatawlda
podobno kot razmejuje med do&oaprodajo in trzenjem, uvede ob porastu izvoznih
aktivnosti  izvozni oddelek, ki je ali samostojeti podrejen direktorju prodaje. V
nadaljevanju rasti se izvozni oddelek bodisi pudljcelotnemu trzenjskemu oddelku bodisi
ostane Se naprejden. Ob tem moram poudariti probleme in konfliktejzkajajo iz Iaene
organizacije izvoznih, donddn in trZzenjskih aktivnosti. Obstoj konflikotv sookazale
Stevilne raziskave (Yunus, 2004, str. 10-14; Cadagal., 2005, str. 528-533).

Podobno kot je mednarodno podjetje organiziran&dijsko, geografsko, produktno ali glede
na kljucne kupce, se tudi oddelek trZzenja znotraj sebenariga primerno organizaciji
celotnega podjetjia. Ob tem secravalci organizacije ponovno s&Eo z vpraSanji
centralizacije in decentralizacije posameznih aldsti ali celotnih strategij trZzenja,
standardizacije in diverzifikacije trzenjskega $pleer z ostalimi sorodnimi vpraSaniji, ki jih
postavlja zahtevnost mednarodnih trgov.

Kotler (2003, str. 668-676) strne vse mégmrganizacije oddelkov za trzenje na naslednje

glavne skupine:

* Funkcijska organizacija; Je najbolj pogosta oblika notranje organizacijeletkiov za
trzenje. Posamezni specialisti trzenja so odgovewdji oziroma direktorju trzenja.
Dodatni specialisti so lahko Se specialist za odrsostrankami, @atovalec trzenja, vodja
logistike, vodja direktnega trzenje in pa vodjaetja s pomgo interneta. Glavna
prednost te organizacije je njena administrativnastavnost. Vendar ta organizacija
izgublja na dinkovitosti ob veéanju proizvodov in trgov, na katerih podjetje nasio
Poleg tega pogosto zanemarja nekatere proizvodege ki niso zanimivi. Dodaten
problem predstavlja dejstvo, da si posamezne fj;mkcza sredstva iz prarana
medsebojno konkurirajo. Vodja trzenja mora tako needoresojati med razimi
konkurergnimi in pogosto nasprotujani predlogi. Koordinacija je torej dokaj tezka.

« Geografska organizacija; Pogosto podjetje razdeli svojo prodajno ekipo nsamezne
SirSe regije, nacionalne trge in Se dodatno namezae dele teh trgov. Vsak tak man;jsi
del trga ima odgovornega za stranke in prodajn@cekia tem podiju. Kot poma
podra:ni prodajni ekipi podjetja dodelijo podmoega specialista za trzenje. Tako podjetje
osredotdi svoje trzenjske napore na déémo strateSko podée, kar omogoa hitrejSo
odzivnost in prilagodljivost posebnostim. Ob temrenpodjetje odgovoriti na vprasanja
standardizacije in diverzifikacije trzenjskega $pleziroma do katere mere bo prilagodilo
trzenjski splet posameznemu trgu.

* Organizacija glede na produkt ali blagovno znamko(product or brand management
organization) Ta organizacija je predvsem primerna za podjetja@tevilnimi in
raznolikimi proizvodi in blagovnimi znamkami, njiio Stevilo in zahtevnost pa presega
zmoznosti funkcijsko organiziranega trzenja. Prddak organizacija ne nadondes
funkcijske, ampak ustvarja dodaten nivo ravnateljga. Produktni vodje so lahko
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odgovorni za posamezno kategorijo produktov alicplp samo za en produkt in imajo
predvsem naslednje naloge:
- razvijajo dolgoréno in konkuretino strategijo produktov,
- pripravljajo letni trzenjski n&t in prodajno napoved,
- sodelujejo z oglaSevalskimi in pospeSevalskimi agami pri razvijanju
programov in kampanj,
- podpirajo produkt v prodajni ekipi in pri trgovaih distributerjih,
- zbirajo informacije o uspesnosti produkta, obnas@otrosnikov in kupcev ter
raziskujejo nove priloZnosti in potencialne nevatno
- spodbujajo izboljSevanje produkta z namenom badSégnkuriranja in
zadovoljevanja potreb trga.
Prednosti te organizacije so predvsem v tem, darae@uktni vodja lahko osredationa
razvoj strosSkovno dinkovitega trzenjskega spleta za posamezni prodiuidtko hitreje
reagira na spreminjaje trzenjske zahteve. Ob tem tudi obrobni produktbiagovne
znamke dobijo potrebno pozornost. Slabosti te drgaije so predvsem v tem, da
produktni vodja ali vodja blagovne znamke nimataddohierarhitne avtoritete glede na
odgovornosti, ki ju imata. Predvsem delujeta naowsprepritevanja ostalih udelezencev.
Zaposleni pogosto postanejo izvedenci na p&jdrprodukta ali blagovne znamke, vendar
ob tem ne doseZejo znanja in si@$potrebnih za funkcijsko izvedenost. Ta organijage
potencialno tudi zelo draga, saj¢eeStevilo zaposlenih, ki so odgovorni za posamezne
proizvode ob tem pa se &z tudi Stevilo ostalih zaposlenih. Pomembna slaposudi
v¢asih kratkoréno planiranje strategij in konkurémh prednosti produkta, kajti ta mesta
so pogosto podvrzena fluktuacijam. Produktni vosieali menjajo ali napredujejo na
drugo delovno mesto.
Trgu in strankam prilagojena organizacija (market-management/custumer
organization) Je primerna, ko se trgi in kupci podjetja medsebdjistveno razlikujejo in
tako padejo v \& segmentov. Vodje trgov oziroma trznih segmentoajanpodobne
naloge kot vodje produktov, le da je v njihovemresiju posamezen segment in/ali trg.
Njihova uspesSnost je tako merjena na osnovi raga tn njegove profitabilnosti. Ta
organizacija ima tudi prednosti in slabosti podohm®duktni organizaciji. Glavna
prednost je ta, da so aktivnosti organizirane taleoskusajo zadovoljiti poseben segment
strank, v nasprotju z osreddemjem na funkcije, regije ali produkte.
Produktu in trgu prilagojena organizacija (product-management/market-management
organization) V sami osnovi gre za maltrio organizacijo, v katero vstopajo tako
produktni vodje kot vodje trgov. Podjetja uporajgjao organizacijo, ko trzijo veliko
Stevilo proizvodov na Stevilnih trgih. Ta organigage torej primerna za multiproduktna
in multitrzna podjetja. Slabost te organizacijedstavljajo predvsem visoki stroski in
seveda Stevilni konflikti, ki nastanejo zaradi sgj@ hierarhije in vpraSanja avtoritete in
odgovornosti.
Korporacijko-divizijska organizacija (corporate-divisional organization) Z rastjo
multiproduktnega in multinacionalnega podjetja sedjptje pogosto odie, da bo
organiziralo svoje trge in produkte wkne divizije, ki imajo svoje oddelke in opravljajo
svoje storitve. Ob tem se ponovno postavljajo \gmgs centralizacije in decentralizacije,
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katere aktivnosti naj m&mo podjetje Se vedno opravlja, vpraSanje standacgez in
diferenciacije ter podobno. Matio podjetje se lahko odlp da sploh ne bo izvajalo
trzenja na korporacijskem nivoju. Da bo opravljd& trzenja, ki se nanaSa v glavhem na
svetovanje in pomodivizijam, promocijo trzensjkega delovanja v caldtorporaciji ter
presojo pomembnih trzenjskih priloZznosti za posttstgo. Lahko pa korporacija oblikuje
mocno korporacijsko trzenje, ki vodi aktivnosti trzanj vseh divizijah.

3.2 ZASNOVE IN DELOVANJE SISTEMA MATIC IN POVEZANIH
PODJETIJ

3.2.1 ORGANIZACIJA MEDNARODNEGA PODJETJA - MATICE

V zasnovi organiziranja povezav miega podjetja z enotami na tujem (in tudi v nefdnina
povezanosti s poslovnimi partnerji na tujem), emagono upoStevamo najmanj naslednje tri
poslovne vidike: oZji poslovno organizacijski, fi¢ai in pravni vidik. Navedeni vidiki se v
praksi prepletajo, drug drugega krepijo ali slabifposlovno organizacijski vidik bom
podrobneje predstavil v nadaljevanju, pred tem pa Hrastelju (1995, str. 218-229)
povzemam sicer zelo pomembna vidika:

* Pravni vidik; Mati¢cno podjetje, ki ustanavlja enoto na tujem, je zamezk upoStevanju
pravnih norm v drzavi gostiteljici. Povezano pomjeie polno odgovorno za svoje
poslovanje pravhemu redu v drzavi gostiteljici, i@ podjetje pa odgovarja in j&m
samo v viSini vlozenega kapitala. Vendar pa prangh oziroma omejitev pravne
odgovornosti ne izkljguje ettne odgovornosti matnega podjetja do drzave gostiteljice
oziroma njenih drzavljanov. Pravne gospodarske mormavadno predpisujejo, kakSen
mora biti minimalni osnovni kapital za posamezndikabposlovanja, kaksno funkcijo
kontrole ali nadzora lahko ima m&atp podjetje v povezanem podjetju.

* Finanéni vidik; Finartna naloga med drugim vsebuje atoje o sestavi virov, politiko
transfera dolgkov, ra&unovodska in kontrolna vpraSanja in drugo. Le-ttajasv fazi
oblikovanja in v fazi odldanja pretezno centralizirana. Njena centralizapggadopu&a
vecjo decentralizacijo pri oblikovanju in odianju pri drugih nalogah, ki jih izvajajo
sodelavci v enotah.

Kako razsezna je celovita zasnova povezavamisitipodjetij z enotami na tujem, kaze prikaz
paradigme 7 S, ki sta jo leta 1981 oblikovala PascAthos. Razlikujejta med tremi trdimi
dejavniki povezav: strategija, organizacija, sistefstrategy, structure, systgmki se
povezujejo s Stirimi mehkimi dejavniki povezav: gbon, vesinami, zasedbo mest,
nadrejenimi cilji 6tyle, skills, staffing, superordinate goal®oslovno organizacijski vidik
podjetij v tujini je zelo razsezen. Sestavljajotgeneljna na&ela organizacije mednarodnega
poslovanja. Sledijo vpraSanja, ki so povezana &kowhnjem in uresgevanjem smotrov in
ciliev te dejavnosti v tujini, navezujejo se opritte poslovnih nalog, njihova globalna in
podrobna razmejitev med m&tim podjetjem in enoto. (Hrastelj, 1995, str. 1856-)
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3.2.2 NACELA ORGANIZACIJSKE SESTAVE IN POSLOVNO-
ORGANIZACIJSKIH POVEZAV V MEDNARODNIH PODJETJIH

Podjetie mora v trenutku, ko se odllza prve neposredne tuje investicije, integritati
aktivnosti v ravnalno sestavo podijetja. Oblika @we sestave je odvisna od sestave trga,
dejavnosti podjetja, velikosti podjetja in drugikjavnikov. Sama oblika pa tudi vpliva na
obnaSanje podjetja na déemem trgu, zato samo poznavanje oblike sestavefggiomaga
razloziti njegovo obnaSanje kot ekonomskega suéjeKonkretna organizacijska sestave
pomeni v podjetju tako doteno prednost ali pa tudi pomanjkljivost. Organipk@ sestava

in procesi se prilagajajo situacijskim spremengink Glavne situacijske spremenljivke, ki
vplivajo na organizacijo, so predvsem tehnologykolje, velikost podjetja, cilji podjetja in
sami zaposleni. Tako je od situacijskih spremekljodvisno, katera bo najustreznejSa
organizacijska sestava podjetja. Ni bistveno, kakénorganizacija, ampak da so posamezne
organizacijske spremenljivke med seboj v harmomjiuga zahteva pa je, da morajo biti
organizacijske spremenljivke usklajene s situaopsk spremenljivkami. Prav po
organizacijskih spremenljivkah se organizacije reeboj razlikujejo. Te nam¢gredstavljajo
zn&ilnosti oziroma lastnosti organizacije. Nekaterejpngosteje omenjene z¥ibnosti
oziroma lastnosti organizacije so naslednje: foiraalja, specializacija, standardizacija,
hierarhija avtoritete, centralizacija, kompleksnosprofesionalizacija ter kadrovska
konfiguracija (Rozman, 2000, str. 25-27, 86).

Odlccitev o primerni organizacijski sestavi ima tako dao vpliv na nadaljnje poslovanje
mednarodnega podjetja v smeri izkoasja priloznosti mednarodnega okolja.

Podjetje navadno postavi organizacijo v odvisnasti situacijskin spremenljivk. Pri
mednarodnih podjetjih pa je organizacija odvisndi tod dol@enih zn&ilnosti podjetja.
Organizacija globalnih dejavnosti je odvisna odril$tiglavnih dejavnikov: stopnje
mednarodnega razvoja podjetja, stopnje koordinadgjejo zahteva strategija, stopnje
aktivnosti drzave gostiteljice v ekonomskem procestaznovrstnosti poslovnega programa
podjetja. (Mohrman, et al., 1998, str. 103.)

Bartlett in Ghosal (1989, str. 17-18) prav takovpega da na tip primerne mednarodne
organizacijske sestave vpliva potrebna stopnja dinacije preko meja, ki jo potrebuje
strategija podjetja. Ta stopnja koordinacije jeadeha z dejavniki kot so: viSina fiksnih
stroskov v podjetju, narava proizvodov, trgov imddvnih znamk, ki jih ima podjetje in
koncentracija potrosnikov, konkurentov in dobay&elposameznega podjetja.

Pomembno je poudariti, da se mora mednarodno pedjeigniti nad osnovno organizacijsko

sestavo mathega podjetjace hae razviti multidimenzionalno in fleksibilno strakes
sposobnost. Kljéno je, da preusmeri managersko misljenje in pr&ajdisistem odl&anja.
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Porter (1997, str. 144) pravi, da mora organizkaijsestava mednarodnega podjetja
uravnovesiti dve dimenziji: deZelno in globalno. €no avtoriteto mora nositi globalna
dimenzija,ce pa& hace biti podjetje globalno.

SploSni modeli povezav matic s povezanimi podgeijmodel makrostozZzca, model deznika in
model interglomerata (Hrastelj, 1995, str. 186—190)

Slika 3.7: Modeli povezav med matico in enotami wiini

Model mikrostoZca Model interglomerata Model dezinika

... strateSke ... strateSke ... strateSke
é ------- upravno organizacijske éj_ """ upravno organizacijske %‘; """ upravno organizacijske
- operativne " operativne " operativne

Vir: Hrastelj: Podjetniski izzivi mednarodnega poghnja, 1995, str. 207.

* Model makrostozca

Zanj je zndilna natatno opredeljena zakiBa tatka podijetja, ki izvaja w@no nalog na
centraliziran n&in. StrateSko natovanje je locirano v konici stozca matice, med{garimajo
enote na tujem le upravno organizacijsko in opemnatiraven. Naloge se oblikujejo centralno
in se krajevno izvajajo. 1z tega izhaja, da so kaint postopki strogi in v@noma togi, stil
poslovanja pa je uniformni s Stevilnimi obveznimiawlniki. Organizacijski model je
etnocentrien in tako podrejen interesom matice. Zaradi etmic@osti in stroge kontrole je
model sicer stroskovnaocimkovit, a po vsebini konflikten, saj zatira usfaimost po enotah.
Med enotami tudi ne obstajajo horizontalne povezkaelahko predstavlja pomanjkljivost.

* Model deznika

Potreba po modelu deznika se pojavi, ko podjetgtama na trgih, ki zahtevajo razie
pristope. Poslovne enote imajo taka@jeehierarhéno svobodo. Matica prenaSa na enote del
strateSkih nalog, zadrzi pa okvirne cilje, pamenotam v obliki Stabnih sluzb kot so
organizacijski, tehnoloski, pravno patentni Stataradi upoStevanja razlik med trgi temelji
trzenje na diferenciaciji izdelkov, prodajnih potelenovni politiki in komunikaciji. Pogoj za
doseganje tinkovite diferenciacije je proZen organizacijski ded, ki sprosa ustvarjalnost in
motivira krajevne poslovodne in strokovne delav&gategija mednarodnega poslovanja je v

40



tem primeru policenttha. Ta model je trzenjskoc¢imkovit le, ¢e ohranja razmerje med
centraliziranimi nalogami v matici in avtonomijo an Kot tezava se pokaZejo izguba
zaupanja enote izgubljajo zaupanje v Stabne slkdraunikacijski problemi in tudi mozna
dvojna lojalnost delavcev enot v sistemu in okdtjey Zive.

* Model interglomerata (holdinga)

V tem modelu matica nima lastnega upravno organsk@ga in operativhega telesa. Matice
so multiizdetne, multitrzi€ne z multitehnolosSkimi dejavnostmi. Poglavitno sgi@ gre
pricakovati v zvezi s finaino nalogo. Matica ptakuje od enot izpolnitev vnaprej danih meril
o dobtku. Druzbenim dejavnikom postejo skrb Sele, ko je ogrozen dédk. Lokacija
matice je tako odvisna od finame naloge. O lokaciji tako odlajo davne, kreditne in
devizne prednosti. Temu modelu se pripisuje féman winkovitost. Med enotami ni
komunikacij ali pa so slabe, dobre pa so med emotoatico. Zaradi geocentnega pristopa
si vodilni delavci matice ne prilégjo pravic poslovodij enot.

Ce smo Ze predstavili razlie modele povezav matice in enot v tujini, je siniseakazati,
kateri modeli povezav bi morda najbolj ustrezativeinskim podjetjem. Hrastelj (1995, str.
191-194) tako na Zatku internacionalizacije predlaga makrosasti model. Tak pristop
narekujejo previdnost, postopnost, zbiranje izkpsenudi kadrovska in finaina Sibkost. Po
tej zaetni fazi pa bi morali zZgti izobrazevati sodelavce, eksplicitno oblikovagdnarodno
strategijo in politiko mednarodnega sodelovanjast®ano bi torej morala podjetja i
uveljavljati model deznika. Podjetja ne morejormapstati pri prvotnem modelu, saj ta dusi
ustvarjalnost in motiviranost delavcev enot. Ob ilkabanju strategij morajo matice
upoStevati, da so enkrat oblikovane strategije afitike predmet manjSih sprememb in
temeljitejSih revizij. Predvsem pa se je potrelxagibati ekstremnim statiem.

3.2.3 ZASNOVE IN DELOVANJE SISTEMA POVEZANIH PODJETIJ

Med matico in povezanimi podjetji se oblikuje mredeedorganizacijskin odnosov. Prve
raziskave mednarodnih podjetij so sledile predpistada struktura podjetja sledi njegovi
strategiji. Tako je bilo jasno, naj ravnatelji imacionalnih podjetij v razinih gospodarskih
panogah sledijo podobnim strategijam in razvijajpdg@bno organizacijsko strukturo. Pri
raziskovanju pa so pogosto zanemarjali viogo paviezpodjetij. Glavni center raziskovan;
multinacionalnih podjetij z vidika organizacije nt& in povezanih podjetij so bili modeli
povezav. Model povezav pa je bil v veliki meri cgBm od centrov. Za center se smatra
podjetje, ki ima vpliv znotraj celotne skupine reiada povezana podjetja.

Birkinshaw in Hood (1998, str.10-50) razlikujetda smeri (Sole), ki se ukvarjajo z
managementom povezanih podjetij v mednarodnem podjednosi med centri (glavnim
Stabom) in povezanimi druzbami, vlogami povezanibzd, razvojem povezanih druzb.
Vecina zgodnjih raziskav je bila osredéma na raztine aspekte odnosov med glavnim
Stabom in povezanimi druzbami na tujem. Tako {ugjo centralizacijo, formalizacijo,
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kontrolo itd. Avtorja menita, da je poudarek na asih povsem v skladu s tedanjim videnjem
multinacionalnih podjetij kot hierarémo centraliziranih podjetij, v katerih gospodargkmte

na tujem sluzijo kot prodajna podjetja ali enostaroizvodna podjetja. Na gospodarske
enote na tujem se je gledalo kot na instrumentémegia podjetja, predpostavljalo se je, da
lahko maténo podjetje vodi vse povezane druzbe na enakina

Ce smo predhodno doptadi, da obstajajo med podjetji in njihovimi gospeskmi enotami
na tujem razlike v procesih odanja in med posameznimi vilogami, ki jih povezandjgija
igrajo, bomo delovanje povezanih podjetij v temlpog podrobneje praiili. Razumevanje
razlicnih tipologij je pomembno za razumevanje vlog,ikiigrajo ali pa bi jih morale igrati
posamezne enote na tujem. Seveda je neprimertdakpviati da bodo povezana podjetja
vedno zasledovala le d@eno viogo in da bodo te vloge stalne. Poslovodjemsgajo
zavedati obstoja razhih tipologij, saj jim pomagajo pri postavljanjutrategij in osnovnih
usmeritev poslovanja. Predvsem je pri obravnavarmmtopu dobrodoSla zamenjava
perspektive gledanja na gospodarske enote na injpoveano zavedanje o pomembnosti in
vlogi, ki jo mora posamezna podruznica igrati. Mega moramo, da idealnih vlog ni in da
tudi ne moremo delovanja povezanih podjetij povskalupiti v posamezne vioge.

Koncept vlog, ki izvira iz sociologije, impliciraanto, da pri vlogah ne gre ne le za dejansko
obnaSanje (odnos), temveaudi za Zeljeno obnaSanje - kakSne vloge torejajtijemo.
Dejansko vlogo neke gospodarske enote na tujeno leth&nujemaealna vioga,medtem ko
idealna vlogaozna&uje Zeljo po neki vlogi v enoti. Enote na tujem fao®jo tako nosilci
vlog, ki izpolnjujejo préakovanja drugih akterjev, t.i. poSiljateljev viog.primeru, da realna
vloga ne ustreza idealni, lahko predvidimo dve @disi. Najprej lahko r&unamo s
sankcijami, ki naj bi realni viogi pomagale spetidealne. V drugem primeru pa lahko pride
do sprememb ptakovanj (prtakujemo drugéno viogo) in s tem do modifikacije idealne
vloge. Drugée povedano¢e gospodarska enota na tujem digsa ne izpolni péakovanj,
sledi sankcija (kot na primer razpustitev ali pjadanote) ali pa sprememba v pojmovanju
idealne vloge enote. Problenid pa ostaja, ker ne gre le za enega akterja oznetitucijo,

ki bi dodeljevala vloge. Poleg méatie druzbe in sestrskih druzb obstajajo Se Stedilngi,
kot so drzava, druzba, dobavitelji, stranke, sodm]asindikati, ki imajo do podruznic
eksplicitno ali implicitno izrazena gakovanja. (Kutscheker, 2002, str. 325.)

Ob tem se nam postavlja vpraSanje, zakaj je spilubetno prodevati in razumeti tipologijo
vlog? Prednosti tipologije vlog so predvsem v tedg zamenjajo perspektivo v
mednarodnem managementu ter da pogleda ne usmlerjajmaténo druzbo, temvetudi v
enote na tujem. Potencialne prednosti vilog opogarna to, da lahko vsaka enota na tujem
doloceni maténi ali sestrski druzbi nekaj »ponuja«. To velja dugem za enote, ki se
odlikujejo s svojimi sposobnostmi, spretnostmi @sursi. Seveda pa diferenciacija viog ne
more sluziti sama sebi. Njen namen je boljSe vagengdnarodnega poslovanja. Nekateri
avtorji tako opozarjajo po eni strani na zvezo mkxdjami neke podruznice in na drugi na
vodstvo podruznice. Le nekateri avtorji se pogwetprasanju koordinacije v podruznici in
skuSajo identificirati ustrezne koordinacijske m@kme glede na vlogo, ki jo ima
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podruznica. V tem smislu so tipologije kot napotgidzorilo managementu mednarodnega
podjetja. (Kutscheker, 2002, str 325 -327.)

Glede na Siroko problematiko se bom posamezneotyjel vlog centra in povezanih podijetij

samo dotaknili, bolj poglobljeno préevanje bi namrepreseglo okvire te magistrske naloge.
Kljub temu ponavljam, da je razumevanje tipologlge od klj¢nih elementov razumevanja

delovanja celothega mednarodnega podijetja.

Dejali smo, da se med matico in povezanimi podjeljikuje mreza medorganizacijskih
odnosov. Za center navadno smatramo podjetje, &inajve&ji vpliv znotraj celotne skupine.
V praksi je navadno to matica.

Surlemont (1996, str. 749-751) je predstavil nagtetpologijo centrov:

» StrateSki center odl¢nosti predstavlja specializacijo aktivnosti, kjer se &entrira
znanje in ekspertiza na ozkem segmentu sodelovi@agetje oblikuje tak center za svoje
strateSke namene. Pri tem ne gre le za tehnola&keecodlénosti, p& za specializacijo
na katerem koli podegu verige dodane vrednosti.

e Administrativni center je generalist, ustanovljen v operativhe namenegbija naloga
je odzivati se na organizacijske potrebe decenrtaile, integracije in diferenciacije.

» Skriti center je potencialni center, je izvrSevalec, ki izkéadokalne trge in priloznosti,
ki se na njih pojavijo.

e Globalni Stab zdruzuje odléevalsko mo za veino aktivnosti in véino povezanih
podjetij.

Tako pravi avtor (Surlemont, 1996, str. 749-753), jel bistvo internacionalnega podjetja

delovanje celotnega sistema, izrabljanje lokalniowter prenaSanje pozitivnih efektov po

omrezju celotnega sistema. Na t&inaezultat internacionalnega podjetja presegaesekt
rezultatov vsakega posameznega dela sistema.

Vendar je za celovito razumevanje sistema delovaojgezanih podjetji osredatenje na
center premalo. Center in njegove gospodarske eretejem igrajo razlne vloge in tako
vplivajo v obeh smereh, eden na drugega. Gre tarejedsebojno interakcijo.

Po Kutschekerju (2002, str. 328-342) povzemam pdeghaslednjih tipologij vlog
gospodarskih enot na tujem:
» Tipologija vlog po Bartlettu in Ghosalu
Ta tipologija vkljituje dve dimenziji, ki sicer po eni strani upoStevatdik strategije, po
drugi pa vidik organizacije. Na vlogo, ki jo ima g@nezna gospodarska enota oziroma
povezano podjetje, vpliva strateSka pomembnost degaatrga oziroma okolja, v katerem
povezano podjetje deluje in pa kompetence, ki pgzano podjetje ima. Glede na ti dve
dimenziji sta avtorja razlikovala med Stirimi vleoga povezanih podjetij oziroma
gospodarskih enot na tujem:

- StrateSki vodja (strategic leader) Ima v vseh funkcijah zelo velik nivo

sposobnosti, kar pomeni, da je na teh pgdrozelo kompetentna enota in
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deluje na strateSko zelo pomembnem trgu. TakSnia émeolvira v razvoju in
izvajanju novih strategij skupnega podijetja, $&, \&ama prevzame vodstvo
dolocenih procesov in aktivnosti. Naloga strateSkega jevodi samo
preaievanje in identificiranje »priloZnosti« ali »nevasti« okolja, temvé
tudi predvidevanje posledic ter izbira ustreznitatstgij in n&inov ukrepanj v
skupnem podjetju.

- Kontributor (contributor} Ima visoke sposobnosti in kompetence, vendar pa
deluje prej v strateSko nepomembnem trgu. Po alvtadiko nastopi problem,
¢e se v nekem strateSko manj pomembnem trgu gradippaobnostih in
kompetencah do te mere, da se izgubi pomen samega Taksni
»0objestnosti« enot se lahko izognemo tako, da kéemge in sposobnosti
podvrzemo ne le lokalnim, tem¥eirSim nalogamgemur neizbezno sledi
integracija.

- lzvajalec (impelamentar) Je gospodarka enota strateSko nepomembnega trga
in brez posebnih sposobnosti - deluje le tolikolad&ko uprawi svoj obstoj in
da ustreza zahtevam lokalne okolice. Izvajalecirapplementar ni zmozen
prispevati k razvoju in uveljavitvi strategij skugya podijetja. Njegova naloga
je zgolj oskrba lokalnega trga ter prenos in immatacija strategij z mate
zdruzbe oziroma ostalih povezanih zdruzb. Po att@p implementarji v
vecini primerov enote mednarodno dejavnih podijetija Wloga pa je zelo
pomembna, saj so ravno implementarji @dio za skupno podjetnisko
omrezje, ker generirajo pretok denarja in ont@go doseganje ekonomije
obsega.

- Crnaluknja (Black Hole) Tak3ne enote delujejo katna luknja. Najdemo jih
na trgu z velikim strateSkim pomenom (pomembnostjehdar pa so njihovo
sposobnosti in kompetence le Sibko izrazene. Medi® so vse prejSnje vioge
v mednarodno dejavnih podjetjih zaZelene, predstaaka enote dolgotno
nevzdrzno stanje.

» Tipologija vlog po Ferdowsu

Omenjena tipologija se obravnava predvsem v povezproizvodnimi podjetji. Mednarodni
obrati oziroma mednarodna produkcijska mesta seFpodowsu razlikujejo po dveh
dimenzijah. Prva odgovarja na vprasanje, kje legviaduj@ strateSki temelj neke lokacije
oziroma kateri so stratesSki razlogi za izbiro delwe lokacije. Druga dimenzija pa razlikuje
enote na tujem glede na obseg téhih aktivnosti doléene enote oziroma glede na obsieje
kompetence konkretne enote na lokaciji. Ferdowtglizdveh dimenzij izpelje Sest vlog, kot
so: zbiratelj informacij qutpos}, dobavitelj ugodnih produkcijskih faktorjevof{-shore,
dobavitelj ugodnih produkcijskih faktorjev s tehogkimi kompetencamisource) streznik
lokalnemu trguserver) kontributor in vodja.

» Tipologija vlog po Gupti in Govindarjanu

Gre za vloge v nekem skupnem podjetju, ki temeljigotoku znanja. Cilj avtorjev ni bil le
identificirati vloge gospodarskih enot na tujenmue sta skuSala odgovarjati na vprasanja,
kako varirata koordinacija in kontrola znotraj nekete. Avtorja predstavita dve dimenziji:
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- Odliv znanja, ta dimenzija razlikuje podruznice po tem, ali grepodruznice
v drugo enoto skupnega podjetjadan ali Sibak tok znanja.

- Priliv znanja, ta dimenzija pa ne upoSteva odnosa enota - nmegsiaske
enote, temvé znanje, ki tée od razknih enot skupnega podjetja k enoti na
tujem.

Tako laita vloge, ki jih imajo posamezne povezane enetég Iso:

- Lokalni inovator: O tem govorimoge nima enota v nobeni smeri znatnih
tokov znanja. Domneva se, da enote te vrste zjgjajin uporabljajo znanje
iz svojih aktivnosti. Niso odvisne niti od znanjeugih enot ali matice niti jim
ga ne prenaSajo (ga ne pridobivajo od drugih ingaddajajo drugim).

- Globalni inovator: 1z teh enot t&e v druge podjetne enote izredno velik tok
znanja, obenem pa segajo tudi po znanju iz skuppedjatja.

- lzvajalec: O tem govorimo v primeru, ko matia enota ali sestrske enote
vlagajo veliko znanja v enoto na tujem, iz kateaezpanje ne doteka v druge
podjetniSke enote. To je po avtorjih tradicionakth@ga, ki jo lahko enotam na
tujem pripiSemo predvsem v&ni fazi internacionalizacije.

- Integriran igralec: So enote z velikim pritokom (dotokom) in odtokom
znanja. Njim ne zadd¢d samo absorbacija znanja, niti ne samo podajanje
znanja naprej (oddaja znanja).

Poleg navedenih obstajajo tudi druge tipologije,ski predvsem vezane na kulturoloSke
posebnosti, na primer Trompenaars in Hapdem (2€100182—-194), ki prav tako izhajajo in
izpeljujejo razléne vioge in predstavljajo nadaljevanje prefinjepitstopov.

Seveda je lahko dokazati obstoj raalh vlog, ki jih imajo povezane druzbe. Nereatist pa
ostaja predstava, da obstaja le omejeno Steviloirem idealno tipénih vlog, prav tako pa
tudi predstava, da se vloge diferencirajo prekoodiega Stevila dimenzij. Zato moramo
kljlub pomembnosti posameznih tipologij na tipoleggledati krittno. Glede na Stevilne
kriterije, ki so jih izpisali omenjeni avtorji, skazejo razlike med realno obstdjai in
idealno tipEnimi vlogami podruznic in tudi centra. 1z nekatetipologij je razvidno, da se
neka vloga ne nanasa le na raven podruznice, tetodeé na njena poslovna polja. Druge
tipologije pa napeljujejo na to, da je mdgaali celo nujno vloge razlikovati celo na SirSih
ravneh, kot na primer na ravni funkcionalnega p&droeke podruznice.

3.3 NACRTOVANJE IN ORGANIZIRANJE PROCESOV
MEDNARODNEGA TRZENJA

Nacrtovanje mednarodnega trzenja podietij predstdeljdel celotnega @aovanija, in sicer
del, ki je povezan s funkcionalnimi strategijami,jik nadgrajujejo poslovne strategije in
strategije podjetij. Opredeljujemo ga kot postopiakyusklajuje vire podjetja s sedanjimi in
prihodnjimi izzivi okolij. Podjetje bo tako preéilo svoje m@ne ter Sibke t&ke in oblikovalo
smotre in cilje ter poslovne naloge. Smotri inicip lahko kvantitativho ali kvalitativho
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opredeljeni. Po dontéh strokovnjakinh (Makovec Breie, Hrastelj, 2003, str. 312-315)

povzemam naslednje:

e Ohranitev ali poveéanje deleza mednarodnih trgov nasploh ali samo teska
mednarodnih trgov.

» Zagotovitev stopenj rasti mednarodnega trzenjatenosti teh stopen.

» Poveanje donosnosti poslovanja na mednarodnih trgildisbcs povéanjem deleza
nadpovpréno donosnih trgov ali z dvigom donosnosti podpo#mpite trgov na raven
povpr&ne donosnosti.

« Doseganje ali powanje deviznega prihodka, ki ga podjetje potrebuge teka@e
poslovanje in razvoj.

e Zagotovitev varnosti mednarodnega trzenja z optimalazporeditvijo poslovanja po
trgih, z upoStevanjem razlik v cikhih gibanijih itd.

Podjetja tako pripravijo svoje strateSke mednaraddbenjske né&te z namenom vodenja in
izvajanja njihovih strateskih in taktiih odlcitev. Ti n&rti so navadno postavijeni na letni
osnovi, vendar vsebujejo dolgoletno strateSko ugewerVsebina mednarodnih trzenjskih
natrtov navadno pokriva Stiri glavna podja: trzne analize, cilje, strategije za dosegavilj

in akcijske narte. (Kotabe, Helsen, 2004, str. 540.)

Glede na rénost poznamo kratkotoe, srednjer@ne in dolgoréne n&rte, ki pa se jin lahko
razdeli tudi na operativne ali taktie in strateSke. Ob tem poudarjam, da strateSko ne
predstavlja nujno dolgotoega nérta, kot tudi takiéen n&rt ne nujno kratkorénega. Vsako
podjetje mora prilagoditi svoje tide panogi v smislu intenzivnosti konkurence inespemb.
Morda je poglavitna razlika med stratesSkim in takitin nartom v tem, da so pri takinem
natrtu parametri okolja stalnica, medtem ko so istirap@etri pri strateSkem tdu
spremenljivke. (Makovec Brert, Hrastelj, 2003, str. 312—-315.)

Smiselno je poudariti, da &r@ovanja na razumemo kot napovedovanje ali nadabo@njih
dogodkov, saj ne obsega prihodnjih adliev, marve skuSa ugotoviti skladnost sedanjih
odlacitev s prihodnostjo. (Makovec Bré, Hrastelj, 2003, str. 312.)

Bistvene razlike med ggovanjem trzenja v dontam ali mednarodnem okolju so predvsem
v dodatnih problemih pri pridobivanju podatkov. Decjega izraza pridejo polini
dejavniki, razne valute, razlike med fikami ureditvami, razlike v etiki in ostalih
kulturoloskih znailnostih. Zakljwujem, da je mednarodno okolje veliko bolj nepretiid

in spreminjajée kot domae. Ob tem pa uporabljamo zac¢rtavanje mednarodnega trzenja
podobne metode kot v dodean, seveda s potrebnimi prilagoditvami.

Postopek n&tovanja trzenja se med podjetji razlikuje, saj &kwsako z inovativnimi
postopki pridobiti doléene konkuretne in primerjalne prednosti. Po Makovec Bfi¢nin

Hrastelju (2003, str. 321-327) povzemam in dodgintagajam postopek &govanja po
naslednjih fazah:
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Usklajevanje pri¢akovanj zainteresiranih strank; Podjetje mora uskladiti grakovanja
in interese vseh udelezencev v mednarodnem tr4gaposlenih, stranke, vlagatelji in
kreditorji itd.), kajti neusklajeni interesi lahkpovzraijo huda trenja in pretrese in
upaiasnijo postopek ratovanja. Sposobnost dinatnega usklajevanja interesov vseh
strank na hitro spreminjajtn se mednarodnih trgih je ena izmed glavnih tezav
strateSkega @aovanja trzenja.
Notranja revizija; Gre za analizo preteklih dosezkov oziroma rezoNtgpregled trendov
in identifikacijo kvalifikacij, sposobnosti in ndopodjetja v povezavi s svojimi Sibkimi in
mocnimi tockami. Nartovanje tezi k ohranjanju in h krepitvi gh tack in s tem k
zagotavljanju in pow&vanju dosezkov.
Analiza zunanjega okolja; Ob tem lahko podjetja uporabijo metode kot so PB&aliza
(analiza polittnega, ekonomskega, socialnega in tehnoloskegaapk&hteri v zadnjem
¢asu dodajamo Se pravno in kulturolosko okolje. Faise Se analiza trzenjskih profilov
in pa situacijska analiza. Cilj vseh analiz je atlkmorebitne groznje in kvantificirati
realne moznosti.
Postavitev ciljev trzenja z upoStevanjem ciliev pogtja; Cilji so opredeljeni
kvantitativno (na primer: rast prodaje, d@&dk produktivnost itd.) in kvalitativho
(ohranjanje imidza, zaposlitve, prezivetje itd.)ji@norajo biti jasni, preprosti in sploSno
razumljivi, omog@ati morajo kar se da nataro merjenje, biti morajo realni in kono
tudi casovno opredeljeni.
Preucitev alternativnih strategij; Podjetje sprejema strategijo trzenja v skladu s
strategijo celotnega podjetja. Tako strategije etpaj(obravnaval sem jih v poglavju 2.2)
neposredno vplivajo tudi na trzenje. Podjetiem pans voljo Stevilne alternativhe
strategije mednarodnega trzenja, kot so trzna pecigt, razvoj trgov, razvoj izdelkov,
segmentacija, trzna koncentracija, afauge zastarelih izdelkov itd.
Izbor najustreznejSih strategij; Namen ocenjevanja radhih strategij je v izboru
najboljSe in najdonosnejSe izmed njih. Postopekjesanja naj ne bi bil predolg niti naj
ne bi predolgo trajal.
StrateSki nafrt; Ko so izdelani strateSki twi za posamezne izdgle in storitvene
skupine, trge, posamezne naloge, organizacijskéeem® tujem itd., podjetja zdruZzijo
narte v skupni n&t mednarodnega trzenja. Ko je strateSkirnahkrati z operativnim
nartom za prvo leto natovalnega obdobja sprejet, oblikujemo letni prédra Ob tem
naj bi podjetja imela obvezna in enotna navodila&atovanje, ki naj bi bila sestavljena
vsaj iz naslednjih delov (povzeto po: Dool, LowB02, str. 163):

- predvidevanja gibanj svetovnega gospodarstva ifjsko trendov poglavitnih

trgov;

- podatkov o preteklih dosezkih: prodaji, stroskibbikih itd.;

- napovedi z uporabo ekstrapolacij in scenarijev;

- analiz ménih in Sibkih t&k v primerjavi s krajevnimi in mednarodnimi

tekmeci;
- dolgora:nih smotrov in ciljev ter poti, po katerih jih jeatdosei;
- letnih ciljev in strategij za njihovo doseganije;
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- podrobne napovedi po drzavah;
- integracije nartov;
- upostevanja kritinih dejavnikov uspesnosti;
- ocene verjetnega odziva tekmeceyv;
- ukrepe obvladovanja nakfjnih gibanj, ki se ne ujemajo z drgom;
- nadzornih postopkov, ocenjevanja in korekcij dejanj
Podjetja morajo seveda strateSkérteanenehno izpopolnjevati.

S samim né&tovanjem je povezana tudi organizacija te vlogepodjetju. Postavlja se
vprasanje, ali naj poteka ¢réovanje od zgoraj navzdol ali obratno. Menim, dapptrebno
oba pristopa zdruziti. Za tdovanje naj bi v podjetjih skrbele strokovne Za, ki
prejemajo in nadalje posredujejo vse podatke inodda. Naloge teh sluzb so izrazito
usklajevalne. Kot primerna organizacijaéniavanja se pojavljajo med-funkcijski oziroma
med-oddeini timi, ki pa z uvedbo prinasajo v organizacijodpeija probleme koordinacije,
komunikacije, avtoritete in podobno. Ob tem se a@dg tudi vpraSanje prednosti
medfunkcijskih timov pred samim oddelkom zamavanje. Podjetja bodo parilagodila
svoje procese zgdnostim in tudi resursom, s katerimi razpolagajo.

Izrednega pomena za kvalitetnairiavanje mednarodnega trzenja so pravilno izbrasbe

s potrebnimi osebnostnimi lastnostmi, kot so spoesbrazumevanja vprasanj iz rénih
perspektiv, kulturoloSka empétiost, custvena energija, psiholoska zrelost in radovednost
(Doole, Lowe, 2001, str. 174).

Ob procesu natovanja mednarodnega trZzenja je potrebno poudaudi pomembnost
nartovanja same organizacije mednarodnega trZzenja.crtdN@nje organizacije
mednarodnega trZzenja je zelo tvegano, saj so tadliegdice trajnejSe. Zanemarjanje tega
nartovanja ali napéno na&rtovanje organizacijskih nalog sta péinkih podobna zgreSenim
nalozbam (Makovec Breit, Hrastelj, 2003, str. 312). Pri dréovanju organizacije
mednarodnega trZzenja se podjetjia morajo zavedadnpsti in slabosti posameznih
organizacijskih sestav, ki se jim ponujajo. Ob upwdnju postopkov presoje in izbire naj
izberejo tisto, ki najbolj ustreza strategiji pdgge panogi, v kateri nastopajo, in pa tudi
prevladuj@i kulturi v podjetju in SirSem druzbenem okoljuoddmezne organizacijske
sestave so prikazane v predhodnem poglavju.

3.4 VODENJE MEDNARODNEGA PODJETJA IN TRZENJA

Pri vodenju gre za medsebojni odnos med vodjenstalimi udelezenci v skupini oziroma
organizaciji z namenom doseganja ciljev organiezacyj organizacij nastopa vodenje kot
funkcija, ki vkljucuje kadrovanje, komuniciranje, motiviranje in vogEemjen namen pa je
uresnéevanje ciljev organizacije. Sam proces vodenjawekie Stiri komponente: vizijo,

vrednote, komunikacijo in vedenje. Te Stiri kompoiee oblikujejo kulturo, od katere je
odvisna sama uspesnost vodenja v smislu uvajam@angmb v obnaSanju vodenih. Bistvo
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procesa vodenja je torej zagotoviti, da vodena islkugosega boljSe rezultate kot v primeru,
da vodje ne bi bilo. V nadaljevanju bom¢émo predil vsebino vodenja, kadrovanja in
motiviranja ter komunikacije, ki nosi v mednarodng#enju Se dodatno pomembnost.

3.4.1 VODENJE MEDNARODNEGA PODJETJA

Z internacionalizacijo podjetij se && tudi kompleksnost njihovega vodenja. Vodenje
mednarodnega portfelja virov postaja vedno bolgdsfega pomena. To pa pomeni, da se
veliko pozornosti daje znanju, w@$am in Se posebno lastnostim oseb in skupin, ki
omoga@ajo winkovito izrabo razlnih virov.

Medtem ko lahko nekatere ziaosti ali bolje karakteristike uspeSnega vodepgaljetja
prenesemo na mednarodno podjetje, pa moramo veemati, da mednarodna komponenta
dodaja kompleksnosti vodenja Se dodatno dimendgpesni vodja vsakega podjetja bi moral
posredovati vizijo in strategijo, odiati, organizirati, kadrovati, delegirati, komunatir
motivirati itd. V mednarodnem podjetju pa mora uspevodja ali skupina poslovodij
dejansko razumeti ztidnosti pogosto geografsko razprSenih trgov, opgracki jih
mednarodno podjetje vodi na teh trgih (Athanassibigh, 2002, str. 472) in tudi
kulturoloSko dimenzijo tako trgov kot globalnegasfwvanja. Raziskave so tudi pokazale, da
mora «inkovit mednarodni vodja izrazati inteligenco, dedt energino, biti emocionalno
stabilen in tudi odprt za nove izkusnje (Holt, Wiggn, 2002, str. 593).

V lokalnih dom&ih podjetjih se navadno uporabljajo modeli vodekjaso na domé&m trgu
najbolj uveljavljeni, preizkuSeni in tudi uspesSvendar se ti modeli med trgi zaradi r&nih
kulturnih vrednot in norm razlikujejo. Ko se pogkgeinternacionalizira, mora tudi njegovo
vodstvo vsaj delno upoStevati oziroma prevzeti aadmalni n&in vodenja. Tak nan
gotovo zahteva veliko mero kulturnega zavedangpiejemanja razlnosti, znanja in seveda
etike, ki pa naj bi jo vsak vodja tako ze imel.

Kljub temu da etike v tem delu posebej ne obravmanaje pri obravnavi vodenja morda
smiselno povzeti tudi nekaj kifnih misli o etiki. Predvsem slovenska Zivilskopredalna
podjetja poslujejo wenoma na trgih bivSe Jugoslavije, kjer soc¢ed dileme velikokrat
prisotne, vendar Zal pogosto igrajo drugotno viogb.je zapostavljanje etike uprasgno
oziroma ali se lahko podjetja prtasih ettno dvomljivem delovanju sklicujejo na poslovno
okolje? To vpraSanje bom pustil odprto. Kakor kbkseda etika izhaja iz gise (gr. ethos =
obicaj, ethikos = moralen, ztajen). Kant pravi, naj posameznik in podjetje vedaenata
tako, da lahko to ravnanje v posameznih okKolgh izrazi kot sploSni zakon ali pravila
ravnanja (Hrastelj, 2001, str. 142). To pravilomggvekrat citirano ettno pravilo. Drucker o
etiki trzenja dodaja, da je del sploSne posloviteah predstavlja vsakodnevno postenost -
po n&elu ne vedeti, Skodujemo ozrimum non nocerefHrastelj, 2001, str. 143). Obstaja
pet poglavitnih oblik neathega vedenja, do katerih najpogosteje prihaja vnaedinem
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poslovanju. Te oblike so podkupovanje, izsiljievanjarevara, kraja in neprawvia
diskriminacija (Fritzsche, 1997, str. 10).

Ce se vrnem na obravnavo razlik v vodenju vidimojelae Studij (Beamish, et al., 2003,
str. 228-232) pokazalo razlike med modeli vodenjpogameznih drzavah. Tako ameriSka
podjetja pri vodenju poudarjajo vlogo hierarhijekiontrole. Kot kljitno determinanto uspeha
pa poudarjajo znanje. Korejci in Nemci cenijo vodie odraZzajo zaupanje in ohranjajo
integriteto. Francoski delavci teo vodje, ki znajo upravljati z notranjimi in zurjsni
mrezami. Italijani cenijo fleksibilne in prilagodle vodje. Ze samo pri vodjih se pojavi toliko
razlik. Ce vzamemo za primerjavo 3e Zihaosti zaposlenih, njihove vrednote in norme
pridemo Se do vgh razlik. Te razlike pa moramo pri vodenju mecdhrega podijetja
upoStevati. Ob tem je smiselno poudariti, da nisdno samo vodje podijetij tisti, ki so
izpostavljeni kulturnim pritiskom, ampak tudi ostabposleni. Kulturna empatija mora biti
del korporativne kultureie haemo izkoristiti vse prednosti mednarodnih trgovpeino ali
neuspesno sprejemanje kulturnih in osebnih radik® namre izkazovalo v vsakodnevnem
operativnem delu in kasneje v firgah rezultatih.

Ugotavljam, da je kljub sicersnjim potrebam po katkih ali zndilnih kompentencah wna

lastnosti, ki naj bi jih @inkovit globalni vodja imel, dokaj generaliziraniNVsak vodja
potrebuje zbir znanja in v&i& za delovanje na kulturoloSko zilaih trgih ne glede na
panogo in drzavo, iz katere izhaja. Globalni vodg bi imel lastnosti, ki jih prikazuje
naslednja slika.

Slika 3.8: Lastnosti Winkovitega globalnega vodje

Razumevan|
zdrava pamet,
iznajdljivost,

lzrazite
osebnost

VedoZeljnost
in radovednost

Ohranja
perspektivg,

Vir: Beamish et al.: International Management, 2068. 233.

Te lastnosti predstavljajo naslednje @ieosti vodij (Beamish, et al, 2003, str. 232—-239):

* lIzkazoval naj bi razumevanje situacije oziroma reahosti; Pri tem gre predvsem za
vedenje, kaj mora biti narejeno. Globalni vodja andokazovati dve vrsti razumevanja,
globalno poslovno in globalno organizacijsko. Ptemelji na sposobnosti vodje, da
poi&e in izkoristi poslovne priloznosti na globalnemur Skratka, da zna pridobiti denar.
Pri drugem pa gre za zagotovitev virov za izvedbEnarodne strategije. To vkijuje
poznavanje pravih ljudi v organizaciji ter pozngearkje so vedine in kompentence
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dejansko prisotne. Lahko bi dejali, da mora vedetko procesi v podjetju dejansko
potekajo.

* Imel naj bi izrazito osebnost oziroma karakter; Karakter ima dve pomembni dimenziji.
Prva je sposobnost, da se emocionalno poveze #nustadmi. Druga pa vkljduje
sposobnost dokazovanja visoke osebnostne integritet

e Vzdrzevati mora realen pogled na poslovno okolje @amma ohranjati perspektivo;
To je ena najtezjih nalog globalnih vodij, ki sogpsto pod pritiskom nasprotujb in
negotovosti in sposobnosti vzdrZzevanja razmerja ghetolnimi in lokalnimi pritiski.

» Bil naj bi radoveden oziroma vedoZzeljen;Lahko bi dejali, da vedoZeljnost deluje kot
»lepilo«, ki ohranja aktualnost vodje, saj vzdrzuje izboljSuje njegove globalne
kompetence vodenja. Ena Kijuh lastnosti vodije je, da mora biti Zzeljan stamegfenja in
ohranjanja stika z lokalno in globalno relevantniaprasanji. Brez vedozeljnosti je
nemogae razviti jasno razumevanje globalnih trgov aliagacijskih virov.

3.4.2 VODENJE IN RAVNANJE S CLOVESKIMI VIRl V POSLOVODENJU
MEDNARODNEGA TRZENJA

Obstaja ve pristopov k razumevanju vodenja. To so situacjjiilknkcionalni, behavirostni

in celo meSani pristop. Obravnava d&ih@osti in razumevanje vodenja presega namen
pricujoéega dela. Bom pa v nadaljevanju opozoril nadlpupodrgja, ki se téejo vodenja
mednarodnega trzenja in poslovanja nasploh. Pamaylja je tudi funkcija in proces vodenja
v mednarodnem okolju bistveno kompleksnejSa, shyékje Se komponento kulture in Se
nekatere druge razlike glede na vodenje d@ga podjetja.

Mednarodna podjetja postago vse véjo pozornost skrbi in ravnanjucoveskimi viri. To je
Se posebno pomembno pri pridobivanju in ohranjangposobljenih delavcev, saj je
oblikovanje in uporaba znanja znotraj podjetja edducnih, ¢e ne najpomembnejSih
dejavnikov doseganja dolgamih konkurewnih prednosti. Ob tem pridemo do vpraSanj,
kako znanja v mednarodnem podjetju organiziratiakés povezano podijetje oblikuje in
uporablja speciéina znanja, ki so zidna za poslovno enoto in lokacijo, kjer deluje.ldea
konkurergnost mednarodnega podjetja pa je odvisna od njegpesobnosti, da uporabi
speciftna znanja v celotnem sistemu. UspeSno mednaroddgetjm bo tudi izkoristilo
moznosti SirSega nabora kadrov, ki lahko prineseodjetje novo svezino, ideje, dodatne
tehnitne in organizacijske sposobnosti. Pomembnost peermsanja je prikazana v
predhodnem poglavju, kjer smo obravnavali modelepav in vioge matic ter gospodarskih
enot na tujen.

Za zagotavljanje uspesSnosti vodenja lahko upomalgjare razlicnih tehnik, modelov in
stilov vodenja, kot so: vodenje usmerjeno v izvggaralog, vodenje usmerjeno v zaposlene, v
proizvodnjo, mrezno vodenje. Ob vseh teh tehnikahns zdi z vidika mednarodnega

" Tukaj je predvsem misljena tipologija vlog, ki fepredstavila Gupta in Govindarjan. Glej poglasje.3.
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poslovodenja najbolj primerno opozoriti na tehnikodenja, ki jo je spietka predlagal
Drucker, vendar se je kasneje razvila v sploSraxdifijo delovanja podjetja. Gre za ciljno
vodenje. Torej obliko participativhega vodenja enrsanasSa na vse ravni vodilnih delovnih
mest vodenja v podjetju z izjemo neposrednih iaai=ey. V tem procesu nadrejeni skupaj s
podrejenimi postavljajo svoje skupne cilje, opr@gejo podr@ja odgovornosti vsakega
posameznika v skladu z rezultati, ki se od njegdakujejo in ta merila uporabljajo kot
smernice za delovanje posameznih enot in ocenjevamgpevkov vsakega njenegiana.
Zunanjo kontrolo nadrejenih nadomesti samokontrkige strozja in dginkovitejSa znotraj
sistema, kjer je doseganje cilja neposredni mtivaCiljno vodenje omog@ winkovitejSe
delovanje organizacije, saj prinasajeeosebno udelezenost vodstvenega kadra in taleo daj
vecjo vitalnost organizaciji. S tem ko vodje sodelajgyi oblikovanju ciljev, tudi vedo, kaj se
od njih preakuje in tako lahko stalno nadzorujejo uspeSnogravilnost svojega delovanja.
Partipacitiven n&n vodenja med poslovodstvi, zaposlenimi in posiounpartnerji v
mednarodno povezanih podjetjih vidim kot kvalitetiabiro stila vodenja, saj omoga
visoko stopnjo prilagajanja in odzivnosti, kar madbtno okolje vsekakor zahteva.

Klju¢en element v procesu vodenja predstaviiamkovito in uspesno ravnanjectoveskimi
viri. Ne moremo mimo dejstva, da se vsé&rmain korga pri ljudeh. StrateSko planiranje,
izvedba planov, izvedba trzenjskih aktivnost jeospdno povezana s strokovnaiovesko
kvaliteto ljudi, ki te aktivnosti izvajajo. V pfujocem delu dajem Ze v temeljni hipotezi
¢loveSkemu faktorju posebno pozornost, saj trdim,jel&lju¢ uspeha trzenja v ljudenh,
organizaciji njihovega dela ter njihovi strokovriodt nadaljevanju povzemam nekaj kipuh
misli, ki se ttejo ravnanja gloveskimi viri z vidika mednarodnega trZzenja in jpesdnenja.

Ravnanje sloveskimi viri z vidika mednarodnega poslovodenidjucuje vse zaposlene v
mednarodnem podjetju, tako do¥eakot tudi zaposlene v enotah na tujem. Zaposleni v
gospodarskih enotah na tujem so lahko dmaali pa lastni ekspartiranci. Najpogosteje
ekspartiranci prevzemajo poslovodne naloge, sap tpidjetja vsaj na zatku najlazje
prenesejo kulturo podjetja, sisteme poslovanja @toale v enote na tujem. Ob upravljanju z
njimi se postavljajo predvsem vprasanja rekrutagplanja ter bodega razvoja, primernost
in uporabnost prenosa znanja, izkuSenj intmedodjetje se lahko odibtudi za zaposlitev
doma&inov kot poslovodnih delavcev, ki so praviloma hmillagodljivi in cenejSi. Predvsem
so domaini nepogresljivi pri trzenjskih in kadrovskih nglah. Domaini predvidoma
delujejo tudi v vseh srednjih in nizjih poslovodnimalogah, kar ponovno postavlja
mednarodnim podjetjem izzive prenosa znanja, izkuse ve&in in planiranja dodatnega
razvoja. (Hrastelj, 1995, str. 231-238.)

Po Hrastelju (1995, str. 238-239) povzemam glayma$anji, ki si ju morajo mednarodna
podjetja zastaviti ob katovanjuclovesSkega kapitala z namenom uspesSnega delovaejgjdr
in vseh ostalih funkcij:
- predvidevanje povpraSevanja enote po ta#ti kvalifikacijah zaposlenih v
zvezi z njeno prihodnjo dejavnostjo in
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- programiranje rekrutiranja, izbire, ptevanja kot tudi razvijanja
posameznikov zaradi izpolnitve gakovanih povprasevan.
Ob tem morajo podijetja oblikovati politiko zaposhoya, pridevanja, politiko mezd in péa
natine poveevanja kooperativnosti zaposlenih in druge nedenahtike spodbujanja.

Ob vodenju mednarodnega trzenja in podjetij nasg®lpostavljajo tudi vpraSanja prenosa
delovnih nalog, delegiranja in prenosa kompetenavn@nje posameznih zaposlenih v
maticnem podjetju, povezanih enotah in tudi poslovnilntrgajih se bo odrazilo glede na
pricakovane vioge. Proces vodenja se bo prav takogpdi pricakovanim in dejanskim
vlogam oziroma bo vplival na njihovo oblikovanjeizvajanje. Podjetjiem se tako pripdao
poznavanje tipologij vlog in njihovo vplivanje naoges vodenja. Poslémio imajo vioge in
njihovo vodenje vpliv na delovanje zaposlenih v hvdeinkcijah maiinega podjetja in
povezanih enot ali poslovnih partnerjev.

3.4.3 KOMUNIKACIJA V MEDNARODNEM TRZENJU

Ce se hoe podjetje oblikovati kot trZzenjsko usmerjeno ptdjepotem mora biti delo vseh
oddelkov v podjetju povezano in usmerjeno v stramkeadovoljevanje njenih pakovan;

ter potreb. Oddelek trzenja ima med drugim nalogordinirati notranje trzenje in usklajevati
trzenje z oddelkom financ, proizvodnje, razvojastalimi, da bi izboljSal uspesSnost trzenja.
Ob tem se postavlja vprasSanje avtoritete trzengh osdalimi oddelki, prcemer menim, da
uspesno sodelovanje temelji bolj na pré&gvanju, razumevanju narave, problemov in ciljev
ostalin oddelkov, kot pa na hierathi previadi. Podjetiem se predlaga uvedba rednih
medoddeainih sestankov, kjer se usklajuje delovanje in ®$aprebitne konflikte. Ob tem je
potrebno veliko pozornost nameniti vodenju in ugps§ teh sestankov, da ne postanejo sami
sebi namen.

Ob poveéani konkuretnosti v panogi in rasti pomembnosti trzenja priegnju dolgorénih
strateSkih prednosti podjetje morda spozna, da avsgm trZzenjsko usmerjeno, ampak
prodajno ali proizvodno usmerjeno. Zasuk k trzeinjgmeritvi celotnega podijetja zahteva
predvsem naslednje (Kotler, 2003, str. 679): v etdjmorajo razviti Zeljo in potrebo po
zadovoljevanju strank, organizirati morajo aktivinazkrog segmentov strank in ne okrog
produktov in razviti morajo poglobljeno razumevangtrank skozi kvalitativne in
kvantitativne raziskave. Ob zagotavljanju trZzenjsiseneritve celotnega podijetja se podjetje
mora zavedati pomembnosti notranjega trzenja¢erier gre za usmerjanje filozofije trzenja
k zaposlenim z aktivnostmi kot so zadovoljevanjenativiranje zaposlenih, zadovoljevanje
kupcev, notranje sodelovanje, povezovanje, dajarfigmacij. Koncept predpostavlja, da
bodo zadovoljni in s pravimi informacijami oprenmjezaposleni bistveno pripomogli k
uspesnosti celotnega trZzenja podjetja. Razvo] nmga trzenja poteka skozi faze
zadovoljevanja in motiviranja zaposlenih, usmegahj kupcem in zadovoljstvu le-teh in
tretjo fazo razSiritve notranjega trzenja z uporatienjskega pristopa v celotnem podjetju in
uresnéevanjem strategije podjetja (Rafig, Ahmed, 1995,%t9).
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Vidimo, da ima oddelek trzenja pomembno nalogo @$anja trzenjskega koncepta v
podjetja, vendar lahko ob tem pogosto prihaja dubl@mov sprejemanja. Med oddelkom
trzenja in ostalimi oddelki tako prihaja do tretj @lo sporov, katere je potrebno zaznati,
razumeti in tudi odpraviti. Po Kotlerju (2003, s&76-681) povzemam in delno prilagajam
glavna podrgja interakcije, morebitnih sporov in sodelovanjalelfa za trzenje z ostalimi
oddelki:

Trzenje in R&R (R&D); UspeSen odnos med dvema temelji na deljeni odgostirza
uvajanje uspesnih trzno orientiranih in inovativighoduktov. V zadnjentasu se ob
razvoj (development)dodaja Se pojem disperzijglispersion)in se skupno pojmuje
R&2D, s tem se hi® poudariti tako pomen razvoja ampak kot itidi hitrejSe disperzije
oziroma lansiranja produkta na trg. S tem si slpgdjjetje zagotoviti stalno konkuré&mo
prednost na pod#ju inovacij. Oddelek R&2D mora tako prevzeti odgowast ne le za
inovacije, ampak tudi za uspesno vpeljavo produlgdrg. Trzenje mora poleg uvajanja
izdelka na trg, kar se izraza s prodajnimi reziltkorektno in ¢im bolj natagno
identificirati potrebe in preference strank ter jiposredovati ostalim notranjim
udelezencem.

Trzenje, nabava; Do morebitnega spora lahko pride pri vpraSanjditeta in cene, kjer
bo nabava zaradi svoje naravnanosti skuSala rsitake tudi na tan kvalitete. Ob tem
je pomembno notranje trZzenje in zagotovitev ravmavgnje, ne pa popolne kvalitete.
Dodaten spor lahko povziijo tudi nenatadéni prodajni plani, ki izhajajo iz trzenja.
TrZzenje in proizvodnja; Proizvodnja tezi k velikim serijam, standardizacijizanju
stroskov, natatnim planom. Trzenje pa na nasprotni strani zelimanjsih serij, razéine
proizvode in tudi moznost spreminjanja planov. Bgdj morajo razviti uravnotezeno
sodelovanje med obema funkcijama, kjer skupaj @dlokaj je najveji interes podietja.
Kot reSitev se predlaga skupne seminarje za razanpe\stali§ drugih, krozenje osebja
in analitcne metode, ki opredelijo najbolj dékbnosne resitve.

Trzenje ter finanéne in ra¢unovodske funkcije; Do sporov lahko prihaja pri vprasanju
letnega proréuna, dodeljevanja stroskov razlim skupinam produktov ali blagovnih
znamk, vpraSanjih kredithega obdobja. Za zmanjjevah sporov je potrebno zaposlene
v obeh funkcijah dodatno izobraziti. Trznikom porutinan¢na in r&unovodska znanja
in obratno. Ob tem poudarjam, da morajo biti fér@nin r&unovodska orodja in teorije v
skladu s strategijo podjetja in podpora strateSkewenju.

Kvalitetno sodelovanje in iskrena komunikacija nmedlicnimi oddelki, enotami na tujem in
poslovnimi partnerji bosta podjetju omagda kvalitetne in praw@asne informacije, moznosti
adaptacije delovanja na osnovi teh informacij, tjaga planiranje in tudi kontrolo svojih
aktivnosti z namenom izboljSanja celovitega del¢gaaRodjetje bo na tak &ia postopoma
izgradilo sistem in sposobnosti strateSkih inovaeijpodréju produkta, blagovnih znamk,
storitev, metod in modelov delovanja in ostaleggeMo pa bo ustvarilo ¥® dodano

vrednost in omogtlo strateSko prednost pred tekmeci.

Pri obravnavni komunikacij in morda tudi kontroke potrebno poudariti tudi pomembnost
poslovodstvenega informacijskega sistema, ki nagtail vlogo funkcijske podpore, podpiral
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komunikacijo in omogéal spremljanje poslovanja. Gre torej za podpordgwosm procesom

in operacijam, sprejemanju odltev in spremljanju konkuremih strategij. Pri funkcijski
podpori sistema gre za zbiranje, obdelavo in sbkkamje podatkov ter urejanje in
posredovanje podatkov v obliki, ki je ustrezna aai¢ne oddelke v organizaciji. Ob tem se
postavlja vpraSanje, ali naj sitem le zbira in pdsie informacija ali pa naj vrsSi tudi Ze
analize le-teh in jih v prirejeni obliki posredujaprej. Menim, da je druga reSitev mnogo bolj
ucinkovita in poveéuje konkuregino delovanje podjetja, zahteva pacjee sredstva in
kompetence. Informacijski sistem je navadno podprtratunalniSkim programom v
organizaciji. Napé&no pa je razmiSljanje, da je poslovodstveni infaripslti sistem le
racunalnisko podprt sistem. Poleg osnovnih podatkposiovanju so pomembne tudi mehke
informacije, ki jih pridobivajo podjetja preko lash zaposlenih, analiz konkurentov in trgov,
medijev in ostalih informacijskih kanalov. Tudi #& vrsto podatkov je potrebno oblikovati
sistem sprejemanja, analize in posredovanja, ki podpiral spremljanje konkuréne
strategije podjetja in odtanje na osnovi prejetih informacij.

3.5 KONTROLA PROCESOV MEDNARODNEGA TRZENJA

Kontrola je proces, ki zagotavlja, da so organig&cviri pri doseganju organizacijskih ciljev
uporabljeni dinkovito in smotrno. Kontrola ne presoja le uspe$nzvajanja mednarodnih
aktivnosti, ampak podaja podjetju tudi povratneoinfacije, ki so potrebne za nadalnje
planiranje.

Pomen kontrole se je razvijal razib skozi obdobja. Tako poznamo tri vidike kontrole:
Kontrolo rezultatov(outputov),vedenjsko kontrolo in kontrolo vhodov v procgsputov)
(Hrastelj, 2005). Vsak vidik kontrole se osred@iona doléen del procesa. dihkovita
kontrola pa seveda upoSteva vse tri vidike.

Kljub pomembnosti kontrole v celotnem procesu raaif@vanja oziroma poslovodenja je ta
funkcija pogosto zanemarjena. Celo organizacije,s&i sicer zelo uspeSne v svojem
strateSkem trZzenju, imajo pogosto slabo kontrol@valvacijo svojih trzenjskih aktivnosti.
Glavno vpraSanje, ki se postavlja, je: KakSna palda mera kontrole, ki ne vnasa strahu,
negotovosti, pretiravanja in poslédo tudi stagnacije, po drugi strani pa posreduje
strateSkemu poslovodstvu potrebne informacije. @Qimg&ija naj bi vzpostavila take
mehanizme kontrole, ki omogajo hitro zaznavanje nastajéijlo problemov. Ti mehanizmi
so pomembni za vsako podjetje in njegovo poslovaZje podjetje, ki nastopa na
mednarodnih trgih pa so celo vitalnega pomena.l@dsén, 2001, str. 598-599.)

Formalni sistem kontrole sestavljajo naslednji glaglementi oziroma koraki zagotavljanja

kvalitetne kontrole (Kotabe, Helsen, 2004, str.-555D):

* Vzpostavitev standardov obnaSanja in uspeSnosti;Predstavlija prvi korak pri
vzpostavitvi procesa kontrole. Standardi izhajagorama so v skladu s strateskimi cilji
podjetja. Ob tem postavlja podjetje standarde admjasin standarde glede na planirane
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izide. Idealno so standardi med vsemi nivoji organije oblikovani interaktivno.
Standardi naj bi tudi vplivali na razmerje med dawotgnimi in kratkor@nimi prioritetami.

* Presojanje delovanja; Predstavlja mehanizem pregledovanja in presojasjavenja.
Delovanje podjetja se primerja s postavljenimi daadi. V nekaterih primerih je
presojanje dokaj enostavno, spet v drugih panomtezeno.

e Analiza in korekcija morebitnih odklonov od Zeljenega obnaSanja;V primeru, da
delovanje ni v skladu s postavljenimi standardipgérebno analizirati vzroke za odklone,
ki so lahko v delovanju kot tudi v nappe postavljenih standardih. Ta del kontrolnega
sistema vsebuje tudi nagrajevanja ali kaznovanievdaja. Ob tem poudarjam, da samo
sistem nagrajevanja ni kljnega pomena za Zeleno delovanje zaposlenih inneelot
organizacije. Dodatnega in §jega pomena za zagotavljanje Zeljnega delovanijasjo,
kvalitetno in enakovredno sodelovanje med zapasigrpodruznicami na tujem ali celo
poslovnimi partnerji.

Glede na postavljene standarde vidimo, da sta daeng predmeta navadno v sreédis
kontrole: Zeljen izid oziroma rezultat in ZeljenbnaSanje. Izid se meri s prodajnimi podatki,
rastjo trznega deleza in pregledi uspesSnosti zapitsl Kontrola izida se opravlja redno
oziroma periodino. Kontrola obnaSanja pa vpliva na obnaSanje po @& preden le to
obnaSanje vodi v akcijo. Kontrola obnaSanja se dah&igotavlja skozi navodila za delo,
izobraZzevanje in vzpostavljanje Zelene kulture dang. Tako imajo podjetja v glavhem dve
moznosti izvajanja kontrole, in sicer (Czinkota,nRainen, Moffett, 1999, str. 711-714):

» Birokrati €no oziroma formalizirano kontrolo; Elementi formalne kontrole v
mednarodnem trzenju in poslovanju so mednarodnragua in sistem natovanja,
funkcijski sistem poréanja in navodila za usmerjanje funkcijskega delgaa®b tem se
proratun nanasa na kratkanoe usmeritve glede investicij, denarja in kadrovgkétike.
Uporablja se predvsem za razporejanje sredstemirghge in koordinacijo produkcije in
dobav, presojanje delovanja ter komunikacijo medrpinicami in ostalimi udelezenci v
mednarodnem poslovanju. Plani so formalni in seagajo na daljS&éasovno obdobje.

» Kontrolo na osnovi kulture; Ta temelji predvsem na skupnih normah delovakapisih
vrednotah in prevzeti filozofiji delovanja podjetjfontrola na osnovi kulture zahteva
obsezen socializacijski proces, kjer previadujeormmeélna in osebna interakcija med
zaposlenimi matnega podjetja, podruznicami na tujem in tudi posiow partneriji.
Primarna instrumenta te kontrole sta previdna sgkekn vzgoja kadrov in institucija
samokontrole.

Dodajam, da se podijetja praviloma ne @¢djo za uporabo samo enega mehanizma, ampak
skuSajo zdruziti oba mehanizma, ki sta v podjef@jbaolj primerna in temeljita tako na
kvantitativnih kot tudi kvalitativnih kriterijin. Medba sistema kontrole namirgahteva
precejSno mero @otljivosti glede obnaSanja in okolij, v katerih peije deluje. Tako je
nemoga@e za vse trge in vse funkcije postaviti enake Kjgekontrole. Povedano bi lahko
strnil v misel, da pri kontroli procesov &eemo s kontrolo, kafamo pa z usklajevanjem.
Pomembno je tudi poudariti, naj se presoja in rjageaje udeleZencev izvaja samo v
primerih, ko imajo le-ti kontrolo nad préevanimi aktivnostmi.
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Hollensen (2001, str. 600) poda naslednji nazomdap nartovanja in izvajanja kontrole
trzenja.

Slika 3.9: Sistem kontrole trzenja

standard — -
------- Reagiratiter popraviti |-

e ] ali podpreti sistem
kontrole

Opredeliti: Vzpostaviti standarde — —
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Vir: Prirejeno po Hollensen: Global marketing, 2QGstr. 600.

Kotler (2003, str. 684—702) nadalje poudarja §fimvne skupine kontrole trzenja, ki jih lahko
razSirimo tudi na mednarodno trZzenje. Navedeneiskupahtevajo drugae pristope, imajo
razlicne namene in jih opravljajo radhi nivoji v organizaciji z raztinimi odgovornostmi. Te
glavne skupine so:

» Letna planska kontrola; Njen namen je zagotavljanje letnih prodajnih, dkbvnih in
ostalih planov. Glavna orodja, ki se pri tem uptjegd, so analize prodaje, trznih delezev,
vlaganja glede na rezultate prodaje, férananalize in ostalo.

* Kontrola dobickonosnosti; Presoja doltkonosnost raztnih proizvodov, trgov, strank,
trznih segmentov, trznih kanalov in ostalo. Glawnadja, ki jih uporablja, so razwanje
stroskov in projekcije izkaza uspeha.

» Kontrola u¢inkovitosti; Je osredot®ena na delovanje prodajne ekipe in distribucije ter
na uspesnost komunikacij, in sicer z namenom peesoj izboljSevanja delovanja
omenjenih funkcij. Predvsem z vidikadamja &inkovitosti.

« StrateSka kontrola; vsebuje redne, periagtie preglede polozaja podjetja z namenom
ugotovitve, ali podjetje zasleduje svoje strate€itje in izkori&a priloznosti, ki se mu
ponujajo glede trgov, proizvodov in trznih kanald@b tem uporablja orodja kot so
pregled trZzenjske dinkovitosti, revizija strateSkih trzenjskih planowodjetiem se
priporata tudi revizijo obnaSanja z &tio-socialnega vidika.

4 METODE IN MODELI OFENZIVNEGA POSLOVODENJA
MEDNARODNEGA TRZENJA

V predhodnem poglavju so predstavljenatela in navodila organiziranja, &dovanja,
vodenja in kontrole trzenja. Vsebino tega poglavjdahko sicer obravnaval v preteklem
podpoglavju o kontroli ali pa tudi o vodenju. Vend@m razléne metode, ki nam pomagajo
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pri poslovodenju obravnaval posebej, saj se posredwezujejo na celoten proces trzenja in
poslovanja podjetja. Preden pa piiouwo posamezne metode in modele ofenzivnega
poslovodenja, moramo odgovoriti na vpraSatgmu jih sploh potrebujemo. Ali niso finém
rezultati, ki na koncu vedno razkrijejo uspesndish@ispesnost poslovodenja dovolj jasen in
enostaven pokazatelj uspesnosti poslovodij?

Ravnatelji podjetja in posamezni funkcijski posldj® so pogosto merjeni in nagrajeni na
osnovi trenutnih finadnih rezultatov. To pa dasih vodi v aktivnosti, ki morda niso v
dolgoranem strateSkem interesu podjetja. Na primer, predsijuzbe lahko v Zelji realizacije
pricakovanih finadnih rezultatov s svojimi akcijami razvrednotijo @tvno znamko,
poveajo stroSke drugih sluzb, izgubijo morebitno polsja prednost napram kupcem in
podobno. Tako napravijo podjetju dolgéne Skodo v Zelji po kratkotmih finantnih
rezultatih. Podjetja oziroma lastniki in poslovodijemorali m@&no paziti, kaj bodo merili v
podjetju, saj sistem merjenja, ki ga ima organjaaciatno vpliva na delovanje in obnasanje
vseh zaposlenih (Kaplan, Norton, 2000, str. 172kdf koli, finargni rezultati so zakasneli
indikatorji, saj kazejo posledice preteklih otltev in organizacijskih aktivnosti. Slabi
pretekli finargni rezultati Se ne pomenijo tudi prihodnje izgulbeobratno, trenutno dobri
rezultati ne pomenijo dolgotoega dohika. Thopson, Stricland in Gamble (2005, str. 29)
celo trdijo, da je najboljSi in najbolj verodostojandikator dolgoréne finargne stabilnosti in
poslovne rasti strateSki rezultéstrategic outcome)ki izhaja iz strateSkih odéttev in
aktivnosti podijetja in kaze, ali se je konkufeost podjetja in njen trzni polozaj izboljsal ali
poslabsal. Pri ratovanju in merjenju aktivnosti in rezultatov jetpEbno imeti uravnotezen
pristop, ki vkljuiuje tako strateSke kot tudi finame cilje. Podjetje mora dajati ¥goudarka
doseganju dolgormih strateskih ciljev¢e se je potrebno odiati med obema. Le v primeru,
da je finagna stabilnost tako slaba, da je ogroZeno poslovamgietja, je smiselno najprej
urediti osnovni finatini polozZaj podjetja.

Z uvodom sem Zelel pokazati na osnovni konflikt ndetora:nimi cilji trzenja ter celotnim
strateSkim poslovanjem incasih kratkorénimi financnimi cilji. Imamo pa moznost z
razlicnimi metodami in modeli te cilje povezati v enoatel in jih kot celoto tudi meriti ter
zasledovati. Na tak &m lahko n&rtujemo, izvajamo in kontroliramo strategije inhgve
pricakovane rezultate sproti, kar nam om&go razléni modeli strateSkega poslovodenja.
Aktivno spremljanje strategij, z moznostjo korekirij predhodnega ugotavljanja finamh
rezultatov, bo sledilo iz naSih aktivnosti.

4.1 URAVNOTEZENI SISTEM KAZALNIKOV USPESNOSTI - KOT
POMOC MEDNARODNEM TRZENJU

Najprej predstavljam sistem uravnotezenega sistamalnikov. Predvidevam nantteda je
ta sistem eden najbolj ustreznih sistemov sprefaljazvrSevanja strategije in vizije ter
trzenja v podjetju, saj nazorno poveze nefimenin finakne kot tudi trzenjske vidike
poslovanja v celovit pregled nadinkovitostjo poslovanja podjetja.
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4.1.1 OSNOVNI VIDIKI URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZALNIKOV
USPESNOSTI

Uravnotezeni sistem kazalnikov je celovit sistenrjemga uspesnosti, ki poudarja stratesko
nacrtovanje prihodnosti in povezavo razlih orodij s strategijo. Kot prikazuje slika 4.1,
temelji na stirih vidikih poslovanja, in sicer nedntnem vidiku, poslovanju s strankami,
notranjih poslovnih procesih teéenju in rasti.

Slika 4.1: Stirje vidiki uravnotezenega sistema kaanikov

Finanéni vidik
Katere cilje moramaose&i, da bomc

uspesni pri izpolnjevanju pfakovanja
/ lastnikov? \

Poslovanje s strankami — Notranji poslovni procesi
Kako naj nastopamo do nasih V|Z|Ja N V katerih poslovnih procesih se

strank, da bomo uresiiii svojo - moramo izkazati, da bomo
vizijo Strateg”a zadovoljili lastnike in stranke?

Uéenje in rast
Kako naj okrepimo svojo sposobnost
spremembe in izboljSave, da bomo

uresntili svojo vizijo?

Vir: Kaplan in Norton: Uravnotezeni sistem kazatmik 2000, str .21

Uravnotezeni sistem kazalnikov jecviot takticni ali operativni sistem merjenja. Inovativna
podjetjia ga uporabljajo kot strateSki managerskiesn za dolgorno izvajanje svoje
strategije. Podjetja se odkjo za razvoj in implementacijo uravnotezenegaesist
kazalnikov iz razlinih razlogov. Nekaterim pomeni zgolj merjenje uspssi poslovanja,
drugim integriran sistem kakovostnega upravljamasredstvo za povanje uspesSnosti
poslovanja. Gre za prenos vidikatrtavanja v organizaciji v sistem kazalnikov uspestndi
pokrivajo vsa podrga organizacije, ki so pomembna za uspesnost.

Podraja, ki so merjena v sistemu, uporabljajo podjetgaizvajanje kljgnih managerskih
procesov (Kaplan, Norton, 2000, str. 22):

e pojasnjevanje ter udejanjanje vizije in strategije,

» posredovanje in povezavo strateskih ciljev in kaikalv,

* n&rtovanje, zastavljanje ciljev ter usklajevanje w$&ih pobud,

* ucinkovitejSe pridobivanje strateSkih povratnih infacij in izboljSanje procesaenja.

Gre torej za v&dimenzionalni okvir opisovanja, implementiranjaupravljanja strategije na
vseh ravneh organizacije s povezovanjem ciljev,udolm meril s strategijo organizacije.
UspeSnost organizacije je prikazana s povezovarijeancnin meril in drugih klj&nih

kazalnikov, pomembnih za uspeSnost organizacijéorfev (Kaplan, Norton, 2000, str. 33-51)
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poudarjata, da sistem ni le sredstvo za merjenjpad je tudi sredstvo za pretvarjanje vizije
in strategije organizacije v razumljiv splet kaiktv uspesSnosti poslovanja. Bolj kot za
sistem nadzora se torej uporablja kot sistem koomamja, obve&anja in u@enja. Z
opredelitvijo sistema kazalnikov uspesSnosti se pawerjetnost sprejemljivosti strategije s
strani managementa in zaposlenih, gavee jasnost njene komunikacije v organizaciji in
organizacijska kultura. Glavni pomen sistema jencav tem, da skusSa z razsiritvijo firamo
racunovodskega modela na neopredmetena in intelektisibdstva organizacije, motivirane
zaposlene, predvidljive notranje procese in zadoeolstranke, dosegati dolggére
konkurerne zmoznosti organizacije.

UravnotezZeni sistem kazalnikov, ki mora postati deformacijskega sistema za vse
zaposlene, mora poslanstvo in strategijo orgarjeapretvoriti v oprijemljive cilje in
kazalnike. Osredot@n je na procese, ki so najpomembnejSi za dosquesnssti za stranke
in delniiarje organizacije ter pospeSuje vlaganja v dodatisposabljanje zaposlenih,
informacijsko tehnologijo in v izboljSavo organigakih postopkov. Z vzpostavitvijo
uravnoteZzenega sistema kazalnikov lahko torej argaije dosezejo razine cilje: jasno
opredelitev strategije, pridobivanje soglasja @tstyiji, usmerjanje pobud za spremembe v
organizaciji, razvoj vodstvenih sposobnosti, usklanje véjega Stevila poslovnih enot v
organizaciji in doseganje sinergije med njimi, agivanje dolgorénih ciljev z letnimi narti,
usklajevanje strateSkih in operativnih pregledow gedobivanje informacij o strategiji in
njeno izboljSanje.

Vsaka organizacija si lahko izdela svoj sistem kakav, pri ¢emer sledi osnovnim
principom oblikovanja uravnoteZzenega sistema kazam Oblikovanje uravnoteZzenega
sistema kazalnikov, ki ga je @ajno mozno izvesti v nekaj mesecih, je sestavljengtirih
poglavitnih faz (Kaplan, Norton, 2000, str. 325):

* izdelave programa merjenja,

» opredelitve strateskih ciljev,

* izbire strateSkih kazalnikov,

» oblikovanja izvedbenega &da.

Dodajam, da predstavlja oblikovan sistem kazalikeamo prvi del uspeSno opravljene
naloge organizacije. Drugi, pogosto bolj zahtevel) jg¢ uporaba sistema v praksi. Seveda sta
ti dve nalogi med seboj povezani. Vendar obstalapeelika nevarnost, da je napisan sistem
Se eden od tako imenovanih »papirnatih sistemowtopanja, ki bistveno ne spremeni
strategije in procesov poslovanja znotraj organjeac

Na vpraSanje, zakaj podjetja sploh potrebujejo moéeZen sistem kazalnikov, smo wjye
meri Ze odgovorili. V dobi velikih sprememb je vedpomembnejSe ugotavljanje prihodnje
uspesnosti. Prihodnja uspeSnost pa je odvisna &Gdnakti, ki jih podjetje izvaja seda,j.
Povezava kazalnikov enakovredno obravnava vserdjuaktivnosti v podjetju in skuSa
predvideti posledice posameznih aktivnosti v primegti. Poleg n&tovanja je eden od
klju¢nih razlogov, zakaj podjetja potrebujejo kazalnikest pomembnosti neopredmetenih
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sredstev. V informacijski dobi je postala sposobngmodjetja, da uveljavi svoja
neopredmetena sredstva, dililoejSa od tehnologije. V ospredje tako prihajagmlavoljstvo
nara:nikov oziroma strank ter znanja, sposobnosti irozatjstvo zaposlenih.

V nadaljevanju na kratko prikazujem vsakega odhskilju¢nih vidikov poslovanja in jih tudi
podrobneje vsebinsko rdenjujem. (Kaplan, Norton, 2000, str. 54—-200.)

* Finanéni vidik

Opredeljuje tradicionalne kazalce merjenja uspdfnd®t so donosnost, prihodki iz
poslovanja, doldkonosnost, dodana vrednost in ostali &tjufinancni pokazatelji. Finagni
cilji tako predstavljajo usmeritev ciljev in kazétav vseh drugih vidikov sistema. Vsak
izbrani kazalnik bi moral bitlen v verigi vzr@éno-posledinih razmerij, ki privede do
izboljSanja finakine uspesSnosti. Sistem kazalnikov bi moraketia opis strategije z
dolgora:nimi financnimi cilji in te nato povezati z zaporedjem ukrepwv podrdju financnih
procesov, poslovanja s strankami, notranjih proceiso zaposlenih ter sistemov, ki so
potrebni za dosego dolga@ire ekonomske uspesnosti.

Glede na raziine poslovne strategije, rast, zrelost in upadangmo tri finakne usmeritve,
ki zenejo poslovno strategijo:

- Rast in splet prihodkov; kjer se kot kazalnik ufijea stopnja rasti prodaje in
trznega deleza za ciljne regije, trge in stranke.

- ZmanjSevanje stroskov in izboljSanje produktivriogbri ¢emer gre za
poveanje produktivnosti prihodkov, zmanjSanje stroSkavenoto, izboSanje
izbora poti in zmanjSanje odhodkov iz poslovanja.

- lzbira sredstev in nalozbena strategija; pri teradisho ciliem kot so
dobickonosnost poslovnih sredstev, donosnost nalozbnakeka dodana
vrednost ter morda Se nekateri drugi, ki bodo menilenzivnejSo izrabo
sredstev.

* Vidik poslovanja s strankami
Ta vidik bi lahko strnili tudi v vprasanje, kakaatke vidijo podjetje oziroma kakSno mnenje
imajo o njem. Mnogo podjetij ima v svojem poslansizrazeno skrb za stranke. 1z tega lahko
sklepamo, da je ena od prioritet podjetij odnosjgipal do strank, tako neposrednih kupcev
kot kortnih potroSnikov. UravnoteZzen sistem kazalnikov pgangoslovodjem pretvoriti
splosno izrazeno poslanstvo v kazalnike in meklakar najbolj odrazajo skrb podano v
poslanstvu. Strankam so gotovo najpomembnejSivdijacas, kakovost in funkcionalnost
izdelka ali storitve, cena, in poprodajna podp@hb.teh Stirih dejavnikih ne gre zanemariti Se
imidZza in ugleda podijetja ter osebnih odnosov angw. Osnovna skupina kazalnikov pri
poslovanju s strankami je enaka za vse vrste argaijiKaplan, Norton, 2000, str. 73—-100):

- trzni delez in delez naéd strank,

- ohranjanje strank,

- pridobivanje strank,

- zadovoljstvo strank in

- dobickonosnost strank.
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Vsi ti osnovni kazalniki se razporedijo v vZrm verigo odnosov. Te kazalnike, ki so sicer
enaki za vse vrste organizacij, je seveda potrgirilagoditi ciljnim skupinam strank, od
katerih poslovna enota pakuje najveéjo rast in dobikonosnost.

* Vidik notranjih poslovnih procesov

Dolo¢a notranje procese podijetja, ki so Ejuza izpolnjevanje ciljev poslovanja s strankami
in delniarji. Notranji procesi morajo tako zagotavljati ahjanje starih in pridobivanje novih
nara:nikov ter donose, ki bodo zagotavljali gakovanja delrdarjev.

Kazalniki, ki merijo uspesnost notranjih procesewavezujejo na model verige vrednosti, ki
vkljucuje:

- Procese inovacij; sem bi lahko vkijii kazalnike kot so odstotek prodaje
novih izdelkov v celotni prodaji, Stevilo novih ielkov v primerjavi s
konkurenti,cas potreben za razvoj novih izdelkov ipd.

- Operativhe procese; gre za merjenje trajanja, kadtbun stroSkov procesa
nabave surovin, izdelave in dobave zelenih izdelgtrankam. Kazalniki se
tako neposredno navezujejo na posamezen del proceso

- Procese poprodajnih storitev; vidjyjejo izdajanje jamstev in popravila,
popravljanje napak in obravnavo w¥ila Kazalniki, ki merijo te procese so
lahko enaki kot merilci operativnih procesov ali g v posameznih kinih
stvareh razlikujejo.

Prednost uravnotezenega sistema kazalnikov je y tEmomogoa izhajanje zahtev po
uspesnosti notranjih procesov iz gakovanj specifinih zunanjih odjemalcev. Otajni
sistemi merjenja uspesnosti procesov so osrédoiole na nadziranje in izboljSevanje
kazalnikov kakovosti, stroskov in trajanja obstdjeposlovnih procesov.

* Vidik u ¢enja in rasti

Cilji vidika ucenja in rasti zagotavljajo podjetju infrastruktura doseganje ambicioznih
ciliev, ki si jih je opredelilo v ostalih treh vikih. Gre torej za gibalo doseganja ¢dih
rezultatov v prvih treh vidikih. Tri glavne kategjervidika uienja in rasti so:

- Sposobnost in dinkovitost zaposlenih; klgni kazalniki, ki merijo to
kategorijo so zadovoljstvo zaposlenih, ohranjamgpaslenih v organizaciji in
produktivnost zaposlenih.

- Zmogljivost informacijskih sistemov; pri tem gre m#ormacije o strankah,
trgu, notranjih procesih in fingnih posledicah odkitev. Kot kazalniki bi
lahko uporabili odstotek procesov, za katere soealnemcasu na voljo
povratne informacije o kakovosti, trajanju ciklavstroski.

- Motivacija, avtonomnost in usklajevanje; ta kat@gorse osredotta na
delovno ozrge, ki mora biti primerno za motiviranje in spodanije
zaposlenih. Kazalniki, ki jih uporabimo, so lahkdewlo zamisli na
zaposlenega, kazalnik prepolovitve napak, kazapkinavanja strategije ipd.

Strategije za doseganje boljSega poslovanja ponaeddevajo precejSnje vliaganje v ljudi,
sisteme in procese, ki izboljSujejo sposobnostanizacije. Posledica tega je, da morajo biti
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cilii in kazalniki nosilcev boljSega poslovanja argzacije v prihodnosti sestavni del
uravnoteZzenega sistema kazalnikov organizacije.

UravnotezZeni sitem kazalnikov moramo razumeti ketlstvo izvedbe strategije. 1z tega sledi,
da ima vodstvo nalogo komunikacije in prenosa agigg in sistema kazalnikov na
posameznega zaposlenega. deebodo s strategijo in sistemom seznanjeni vsi depg
lahko r&unamo, da bodo silnice celotne organizacije usmerfeskupnim ciljem. Ob tem je
seveda potrebno predhodno piitiy do katere organizacijske ravni je smiselnokraati
celotno in nato posamezne dele strategije, nbidgrisla v roke konkurenci.

Avtorja (Kaplan, Norton, 2000, str. 311-327) opétaj postopek izdelave uravnoteZenega
sistema kazalnikov, pdemer poudarjata, da je treba za izpolnjevanje geojgoslanstva
najprej izbrati primerno organizacijsko enoto. &gfa podjetja je osnova za uvedbo sistema.
Naslednji korak je opredelitev povezave med stkat@Sposlovnimi enotami in podjetjem, ki
obicajno pokaZze omejitve in priloZnosti organizacije @note. Organizacija mora ddse
soglasje o strateSkih ciljih in o konceptu uravietega sistema kazalnikov. Na osnovi
posvetovanj v organizaciji se sestavi poskusni aezrciliev in kazalnikov ter oriSejo
predvidene spremembe managerskih procesov. Vodstekipa izbere tri ali Stiri strateSke
cilie za vsak vidik, podroben opis cilja ter seznaworebitnih kazalnikov za vsak vidik in vire
potrebnih informacij. Prav tako je treba dotp kljuéne povezave med kazalniki znotraj
vidikov ter povezave med kazalniki med tem in dnigvidiki sistema. Umetnost dalanja
kazalnikov sloni na gibalih poslovanja, ki pred$goe kazalnike, ki spravljajo stvari v tek in
omogaajo delovanje osnovnih kazalnikov. Po izbiri kaziedw sledi sestavljanje kda za
izvajanje. Nért za izvajanje mora vsebovati povezave kazalnikozbirko podatkov in
informacijskimi sistemi, posredovanje sistema pdotoé organizaciji in spodbujanje pri
razvoju kazalnikov za druge enote.

Vsaki strateski poslovni enoti z lastno strategijgpada uravnotezen sistem kazalnikov, ki je
temelj za oddelke in funkcijske enote znotraj pest enote. Poslovodje oddelkov in
funkcijskih enot postavljajo lasten sistem kazadwikki pa mora biti skladen s strategijo
poslovne enote. Tako se uravnotezen sistem kapa&irakcali do najnizjin ravni podjetja in
zagotavlja skladnost na ravni poslovne enote ine@rategije. Vsak oddelek ali funkcijska
enota, ki se kakorkoli navezuje na stiri Kipe vidike, mora imeti svoj sistem kazalnikov.

4.1.2 POVEZAVA URAVNOTVEZENEGA SISTEMA KAZALNIKOV IN
MEDNARODNEGA TRZENJA

N&crt trzenja bi moral vedno podpirati ¢ra celotnega podjetja, saj trzenje pomaga izostriti
cilie podjetja z uporabo orodij in anafitih modelov, ki pomagajo pozicionirati podjetje v
razmerju do zunanjega okolja, konkurentov,cgkbvanj lastnikov, ostale javnosti in
ekonomsko-politinega okolja. TrZzenje torej mora vedno podpiragifime cilje podjetja. Kot
pa smo Ze nakazali, obstaja pogosto konflikt metfjatocnimi tudi strateSkimi cilji in
kratkorainimi operativnimi cilji. Prodaja, dobkonosnost in trzni delez so enostavni in hitri
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pokazatelji uspesSnosti delovanja podjetja. Venadakd samo operativnho zasledovanje teh
ciliev vodi organizacijo v #asih radikalna znizanja strosSkov ali celo dezineget kar sicer
izboljSa kratkoréno uspesnost, vendar ogrozi dolgoro rast. Uravnotezen sistem
kazalnikov ponuja integriran pristop do zasledosamperativnih in strateSkih ciljev. Poleg
zmanjSevanja tega osnovnega konflikta pomaga tudangSati konflikte med oddelki
podjetja, saj poudarja celovit pogled na podjdgesamezni oddelki nazorno vidijo vZnm-
posledéne vezi med njimi in so tako zavezani k iskanjuesyij z namenom izboljSanja
skupne uspesnosti. Optimizacija uspesSnosti enedalkal v podjetju nameeSe ne pomeni
izboljSanje uspesnosti celotnega podjetja.

Na dodatno méno povezavo med trZzenjem in obravnhavanim sistemonoozarjali Ze
posamezni cilji, ki jih kazalniki merijo. Prednosibravnavanega sistema je predvsem v tem,
da nazorno prikaze vztno posledien odnos posameznih odiev na prihodnjo uspesnost
podjetij. Ob tem seveda predvidevamo, da bo naz@mkaz odvrnil poslovodstva od
sprejemanja odtatev, ki sicer kratkordno izboljSajo bilanco podjetja, dolga@m pa
napravijo podjetje Se bolj neuspesno. Ob potrebiracdonalizaciji stroSkov je najlaze
zmanjSati stroSke izobrazevanja, vzpostavitve loljgav informacijskih sistemov ter seveda
trzenja. Morda malo naivno predvidevam, da bi \galj sistema kazalnikov, ki bi pokazal
posledice kratkornega ravnanja na celotno strategijo in prihodnjsl@@nje podjetja,
odvrnila managerje in tudi nadzorne svete od zaptwzmanjSanju stroskov na podjto
trzenja in¢loveskih virov. Ob tem pa ne pozabimo dodati, dasapeljava kazalnikov ne
zmanjSuje obveznosti posameznih funkcijskih vodg, znotraj svojih procesov ne naredijo
vsega mogéega za dosledno obvladovanie ifinkovito izkori&anje stroskov.

Predvidevam, da lahko pro-aktivni poslovodje s [aganim sistemom zelocinkovito
komunicirajo in merijo uspesSnost svoje strateg§azlicni kazalniki, ki merijo in omogé&ajo
izboljSevanje uspesnosti posaznih aktivnosti, neggbe in posredno vplivajo na uspesno
delovanja tudi vseh sestavin trzenjskega splet&oNkor se zavedamo, da mora trzenjski
splet delovati usklajen@e hae biti uspesen, vidimo v sistemu kazalnikov enaranosti
za dodatno usklajevanje le-tega. In Se¢,\@stem kazalnikov Se dodatno poveze trzenjski
splet s finatno funkcijo oziroma doseganjem finramh ciljev celotnega podjetja. Strategija
trzenja je v sistemu kazalnikov undefa v celovito strategijo podjetja. Sistem kazaiaiba
nadgrajuje posamezne cilje trzenja s tem, ko aacirusmeri resurse podijetja v izpolnitev
ciliev, saj izpolnitev trzenjskih ciljev dolgo¥no pomeni tudi izpolnitev finamih in ostalih
ciljev.

Dodatna prednost vpeljave obravnavanega sisteniakge v boljSem posredovanju celotne
strategije in komunikacije med oddelki. Dodatni powsti, ki jo posamezni kazalniki
namenjajo sestavinam trzenjskega spleta, ki souakesene v procese celotnega podjetja. In
seveda tudi dodatni izpostavitvi povezanosti fifman, strateskih in trzenjskih ciljev. Slednje
je pomembno tako za poslovodstva podietij, da jiitkgie morebitne posledice zmanjSevanja
stroskov trzenja, kot tudi za vodje trzenjskih déde, da jih opomni, da morajo svoje
strategije in aktivnosti oblikovati v smeri izpadvanja uspesnosti posameznih kazalnikov in
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tako doseganja fingne uspesSnosti, ne pa zadovoljevanja kratkaio poslovnih in ¥asih
tudi osebnih ciljev.

4.2 OSTALE METODE IN MODELI, KI SPODBUJAJO OFENZIVNO
MEDNARODNO TRZENJE

V danasnjih spreminjagth se razmerah bi bilo naivno in tudi neptano trditi, da v
prejSnjem poglavju opisani sistem uravnoteZenitekazov omogéa podjetiem edino jasno
in najbolj enostavno moznost pri sledenju njiho\strategijam. Podjetiem se ponuja Se kar
nekaj metod in modelov, ki jim pomagajo oblikovatenzivne strategije trzenja in celotnega
poslovanja. Je pa nevarnost vsakega modela, datrprefastara in zato je vsak Se tako
inovativen in celovit model potreben stalnega stgalezpopolnjevanja in prenove. Makovec
Brenti¢ in Hrastelj (2003, str. 473) ugotavljata, da bouspeSnost mednarodnega trzenja
potreben hkraten organiziran inovativen pristop piravica do preizkusa, ki lahko tudi
spodleti, ter uporaba ne le deduktivnih, martedi induktivnih pristopov. Soodvisnost je
zakonitost danasSnjegéasa, kar zahteva enakovredno obravnav®d nazseznosti nekega
vprasanja in nam zato ne ponuja ene same, amgakobeih resSitev, dodajata avtorja.

V trzenju se moramo torej zavedattasnega obstoja ¥anoznih modelov in metod, ki nam
ponujajo dopolnjujde, Kasih pa raztine poti za doseganje uspesnosti trzenja in celatneg
poslovanja. V nadaljevanju zato na kratko predstavhekaj glavnih modelov in metod, ki
pripomorejo k ofenzivnemu trzenju. Ob tem takoj a@iath, da nekateri modeli in metode
izhajajo neposredno iz trzenja, kot je ofenzivndikalvanje komunikacijskega spleta, in
neposredno vplivajo na posamezen del in na cetdemjskega spleta. Spet drugi pa izhajajo
iz drugih funkcij, kot so proizvodnja ali razvoj jpotem posredno vplivajo na posamezno
sestavino trzenjskega spleta. Tak primer je obwlade kakovosti v proizvodniji, kar nadalje
vpliva na kakovost izdelka in njegovo ofenzivnoaenje v trzenjskemu spletu.

Ce izberemo nekaj osnovnih ali glavnih modelov intede ki pripomorejo k ofenzivnemu

poslovodenju mednarodnega trzenja, potem ne morawioiti spodaj nastetih metod. d¥ieo

od njih podrobneje obravnava Hrastelj (1995, ©66-360).

* Trzenjske raziskave gre za sistematno na&rtovanje, zbiranje, analizo in predstavitev
podatkov, povezanih z nataro dolaenim problemom ali projektom, ki se izpelje od
z&xetka do konca. Trzenjske raziskave obravhavajoagest trzenjskega spleta,
organizacijo trzenja in trzenjska okolja v podjefju zunaj njega. Raziskave sledijo
vhaprej organiziranemu in predpisanemu procesu, s&i prilagaja posameznemu
raziskovalnemu problemu. dihek raziskave je pogosto odvisen odinkovitosti
predstavitve namembnim uporabnikom in seveda kastepjihovih odlditev.

« StrateSko nafrtovanje; sem podrobno obravnaval Ze v celotnem drugem poglala
tem mestu samo povzemam, da gre za eno izmed pajioEno uporabljenih metod
poslovodenja. Obstaja operativno in strateSkortomanje, za oboje pa je pomemben
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neprekinjen in inovativen postopek. Prednosti sedpsem v spodbujanju ofenzivnosti,
sistematinih analizah, izostritvi smotrov in ciljev, osred&nju na trge, kar omoga
hitro in usklajeno odzivnost ipd. V gdjocem magistrskem delu obravnavam metodo
strateSkega r#ovanja kot osnovno metodo dmovanja mednarodnega podjetja, Ki
opremi podjetje s strategijo. Podjetje pa mora maiati in uporabiti Se ostale metode, da
strategija doseZe svoj Zelerinek.

Uvajanje kreativnosti in inovacij v poslovanje gre v bistvu za skupino raghih metod,
katerih se posluzujejo podjetja oziroma skupinetraj@odijetij z namenom izboljSanja
kreativne in inovacijske dejavnosti podjetja. Pogajkreativnost in inovacije je gotovo
kultura podjetja, ki spodbuja omenjene procesetddb pa se lahko podjetja posluzujejo
metod kot so: prevetrenje mozgan@wainstorming) sinektika, morfoloske metode,
delfska metoda ipd.

Izdeléni cikel; gre za upoStevanje zivljenjskega cikla izdelkiitagajanje ofenzivnosti
trzenja ciklu.

Mednarodni trgi in razvojne prognoze; gre za upoStevanje SirSih makroekonomskih,
politi¢cnih in ostalih dejavnikov, ko skuSamo ugotovitinm@nji razvoj trgov in tudi drugih
dejavnikov, ko skuSamo ugotoviti razvojcdia tekmecev.

Sistem zgodnijih prepoznav in opozoril;,gre za upoStevanje Sibkih in gmh signalov,
na osnovi katerih lahko poslovodstva predhodnooozér pravéasno odgovorijo.
Mednarodne primerjave in analogije; ta metoda iz preteklega ali sedanjega razvoja
kakega obmga ali izdetne skupine sklepa o prenosu zaznav na drug trgddicno
skupino.

Uporaba poslovnega portfelja;gre za razvi&nje izdelkov ali trgov na osnovi notranjih
in zunanjih dejavnikov v matriko, ki nato pokaze b@#onosnost in perspektivo
posameznih izdelkov, ki jih podjetje trzi ali pay&cnost trgov, na katerih podjetje deluje
oziroma misli delovati. Uporablja se predvsem @lekciji trgov, novih tehnologijah in
izdelkih.

Analiza dejavnikov trznih vstopov; gre za primerjavo alternativnih oblik vstopov nget
trge, glede na zahtevnost naloge. Metoda temelpasmjevanju raztnih dejavnikov in
ne upoSteva zgolj privéaosti trgov, marve tudi posebne teZznje, ki so povezane s
premagovanjem ovir.

Metoda izra¢una trznega potenciala;gre za izréaunavanje trznega potenciala s p@joo
statisténih analiz ter sekundarnih podatkov, ki so nasledgkezentativnih raziskav.
Razlicne metode temeljijo na efektivno naravnanih kupeiha potencialnih kupcih.
Konkuren éne analize;pri tem imam v mislih predvsem Porterjevo konkdrenanalizo,

ki nam v svojem »diamantu« prikazuje, kako kombijaadejavnikov dolda uspeh v
mednarodni konkurenci. Ofenzivno naravnana podfat@o nenehno investirala ali kako
drugae skuSala vplivati na dejavnike, ki jim oma@gg doseganje ¥ge konkuregdnosti

na doma&em in mednarodnem trgu.

Model celovitega upravljanja kakovosti (TQM); bolj kot za metodo gre za ¢&a in
vrednote, ki gradijo organizacijsko strukturo indp@ajo uvajanje &inkovitih izboljSav
znotraj podjetja. Black in Porter (1996, str. 1l-episujeta TQM kot pristop k poslovni
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odlicnosti, ki temelji na izboljSevanju uspesnosti oigaaije, vpletenosti zaposlenih v
proces izboljSevanja, ¢inkovitosti in odzivnosti na potrebe potroSnika test odlEni
financni uspesnosti. Zavezanost podjetja h kakovostiljgbe vse procese in posge
moznost uspeSnega poslovanja. Podjetje pri uvajkakovosti v delovanje uporablja
tehnike kot so: krozki kakovosti, dodajanjepeepristojnosti in odgovornosti zaposlenim,
primerjanje z najboljSimi v panogi, cikel nepresiga izboljSevanja procesov, zunanje
izvajanje dejavnosti in standarde za krajSanje zpamnih ciklov. Tudi sam model
upravljana kakovosti se lahko dopolnjuje Se z owiamodeli in metodami, kot je na
primer metoda 20 Kljitev, s katerimi se v podjetjih ocenjuje @dlost poslovanja na 20
podraijih, ki so povezana z motivacijo, kakovostjo, hittobavo, stroski in tehnologijo.
Funkcija trzenja je kot sestavni del podjetja prako zavezana h kakovosti. Pri
zagotavljanju kakovosti trzenja pa ji komunikacgoostalimi oddelki in pretvarjanje
informacij s trga v posamezne sestavine trzenjslspieta omogéa notranje trzenje ter
zavezanost ostalih oddelkov k kakovosti. Upravgakpkovosti, h kateremu mora biti
najprej zavezano poslovodstvo, tako neposrednea/pla ofenzivno oblikovanje sestavin
trzenjskega spleta in samo ofenzivno poslovanje.

* Metoda revizije preteklih aktivnosti (after-action review) Metoda izkoriga znanje in
izkusnje iz preteklih dogodkov ali projektov in juporabi na ostalih. Pri tem ne gre zgol]
za eksperimentiranje ali zatenje na osnovi napak, njihovo belezenje in genggra
»stattnega znanja«, ki potem ké&m kot porgilo v predalu. Ta metoda, ki izhaja iz
vojaske vede (Darling, Parry, Moore, 2005, str.8%)--skusSa iz preteklih aktivnosti, tako
uspesnih kot neuspesnih, iztitEznanje v obliki metod, razmisljanja, obnaSarkasluZzi
za prihodnje uspesno delovanje. UspesSnost metoddvsna od iskrene komunikacije,
analitcnega pristopa in posredovanja dawega celotni organizaciji. Procegenja ali
izboljSanja postopkov in procesov se smatra zajwsl, ko so ugotovitve te metode
dejansko izvedene v praksi in pokazejo pozitivrmiltate. Ta metoda bo z natafjem
pomembnosti dinamihega znanja organizacije, ki se na osnovi pretakkhiSenj zna v
prihodnosti dinkovito in uspesSno odzvati, v prihodnosti najegmngje Se pridobila na
veljavnosti.

Prikazal sem nekaj najbolj razSirjenih metod, modeh sistemov za oblikovanje ofenzivnih
strategij za izboljSanje poslovanja podjetja. Sevpd samo »papirnata« vpeljava ragh
modelov in metod ne bo pripomogla kc¢jeuspesnosti trzenja in poslovanja podjetja.
Nazoren primer za to trditev je vpeljava ISO stadde, ki naj bi sicer izboljSalidinkovitost

in kvaliteto procesov v podjetju ter s tem celovitepeSnost, vendar sama vpeljava brez
visoke zavezanosti podjetja h kakovosti ne vpliwa uspesSnost. Raziskave (Hasan, Kerr,
2003, str. 286—-291) so pokazale, da vpeljava stdoddSO 9000 nima posebnega vpliva na
uspesnost podjetja. Ter nadalje, da se sama keaale@cesov in rezultatov in uspesnost
poslovanja ne razlikuje bistveno med podijetji, & I1SO vpeljala, in podjetji, ki ga niso. Iz
tega lahko ponovno zakljimo, da sta implementacija in¢inkovito delovanje metod in
modelov odvisna od tega, ali jih bodo zaposlenvpeg in zaeli uporabljati. Tako imajo
predvsem poslovodstva kfmo nalogo komunikacije pri uvedbi in nato dosledneg
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spremljanja izvajanja metod, modelov in sistemawdjih uvedla v podijetje. V nasprotnem
primeru je bolje, da ne vnasSajo Se dodatne zmeSwn@perativno poslovanije.

Glede na opisane metode vidimo, da ima podjetjgkowahoznosti izbire, ko Zeli izboljSati
svoje poslovanje in v naSem primeru oblikovatizwajati ofenzivne strategije trzenja. Ob tem
podjetje ne bo uporabilo samo ene metode, ampalstyarjalno uporabljajo paleto raaiih
metod, tako da bo manjSi pomen na njihovi znanstdeslednosti in objektivnosti, ¢g pa
na njihovi prakténi ucinkovitosti (Hrastelj, 1995, str. 360). Smatram,sdaprikazane metode
v danasnjem poslovanju ene najbolj razsirjenih, dar njihovo razumevanje in uporaba
omoga@&a oblikovanje ofenzivnih strategij trzenja in celega poslovanja. Prav tako
ucinkovita uporaba navedenih metod pripomore k dasggoperativnih in stratesSkih ciljev
podjetja.

5 PREGLED POSLOVODENJA MEDNARODNEGA
TRZENJA V IZBRANIH SLOVENSKIH
ZIVILSKOPREDELOVALNIH PODJETJIH

5.1 PREDSTAVITEV ZIVILSKOPREDELOVALNE PANOGE

Pred empiino analizo poslovodenja trzenja je smiselno fitenekatere splosSne z&éitnosti
obravnavane panoge z zunanjih in notranjih vidik®.predhodno preitvijo panoge
skuSamo ugotoviti prevladuje vedenje podjetij, njihovo konkur&most in splosne lastnosti
konkurergnega okolja, da bi ugotovili, ali sploh obstajajoegispozicije za izgradnjo
konkurergnih prednosti podjetij v tej panogi, katere so &fj@ kompetence, ki jih morajo
podjetja v obravnavani panogi imeti, in kateri dpdni faktorji uspeha, ki naj bi zagotovili
dolgora@no uspesno poslovanje. Navedeno bom obravnavalvgged z mednarodnega
vidika.

Najprej naj pojasnim, kaj sploh pod pojmoma agritetivo in Zivilskopredelovalna panoga
razumem. Pojem agrozZivilstvo vsebuje industrijoosur za kmetijsko predelavo, kmetijstvo,
Zivilskopredelovalno panogo, trgovino z Zivili in mletijstvo, pri ¢emer podjetja
Zivilskopredelovalne panoge predelajo kmetijskazwade in jih nudijo na trgu.

5.1.1 STRUKTURA IN POSLOVANJE

Na preteklo oblikovanje industrijske strukture sloske Zivilskopredelovalne panoge je
predvsem vplival enotni jugoslovanski trg. Slovemgiodjetja so do razpada enotnega trga
skorajda brez omejitev poslovala na pdagliocelotne Jugoslavije. Temu trgu so bile po
obsegu in znalnostih prilagojene tudi proizvodne zmogljivostn&ko je veljalo za trzne
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tokove. Podjetja znotraj panoge se \Cime primerov niso usmerjala na zahodne trge.
(Erjavec, Kuhar, 2000, str. 64.)

Ribnikar (1999, str. 364—-378) opisujecmee financiranja podjetij v jugoslovanskem obdobju,
ko so prevladovala velika druzbena podjetja, ki maslovala po samoupravni ureditvi.
Poslovne odlditve so preteZzno oblikovali interesi zaposlenilvaaistva podjetij, kar je vodilo
do pomanjkanja profithega motiva. Podjetja so sarfcirala s krediti bank in nemalokrat je
to financiranje zajemalo tudi njihovo telmporabo. Krediti seveda niso bili vrnjeni v realni
vrednosti, nastalo izgubo pa so pokrivale poslovaeke v imenu drzave. TakSen sistem je
podjetja napeljeval k prekomernemu kapitalsko intememu investiranju, saj so tveganje
prevzemali drugi.

Obsega proizvodnih zmogljivosti se nicnavalo glede na trzne priloznosti ampak glede na
razpoloZljiva sredstva in pripravljenost drzavmbititucij, da posamezno investicijo podprejo.
Vse to je vodilo v strukturo panoge, ki v razmetdimega gospodarstva ne more biti stabilna
(Erjavec, Kuhar, 2000, str. 64).

Po osamosvojitvi so se podjetja sib@ tako z zmanjSanjem surovinskega kot prodajriegs
kar jih je prisililo k preusmeritvi na tuje trgerquajo na domgm trgu pa so poskusili
poveati oziroma intenzivirati. Ob tem se je¢at Se uvoz na dondatrg, zato so se podjetja
prilagajala tudi v smeri zmanjSevanja obsega pammje. Med najpomembnejSimi
stimulatorji prestrukturiranja so bili konkur@m pritiski, ki so v pretezni meri izhajali iz
zunanjetrgovinske liberalizacije in &anja prisotnosti tujin ponudnikov na dofean trgu.
Potrebno je poudariti, da so bili ti procesi v almavani panogi manj dinagmi kot v
nekaterih drugih gospodarskih panogah. Razlog zgetdila predvsem s kmetijstvom
povezana protekcionigha politika drzave, ki je blazila pritiske sprenammgga okolja.
Kratkoraini vpliv omenjene politike je bil sicer ugoden i@ pjen razvoj panoge celo
pospeSeval. Vendar je na daljSi rok preépral ali vsaj zaviral nujne strukturne prilagoditve
za poveéanje konkureénosti in priprave na vstop v EU. (Erjavec, Kuhd0a, str. 63.)

Zn&ilnosti ekonomskega okolja, v katerem je poslovalavenska Zzivilskopredelovalna
industrija, so favorizirale srednji velikostni rad: Podjetja v tem segmentu so prevzela vliogo
nosilnega jedra panoge z najvaposlenimi ter najygm delezem prihodkov in dotka. Ta
velikostni razred uspesno konkurira na regionaévinr (v primeru Slovenije je to celotna
drzava), kar se potrjuje v ztibostih poslovanja slovenske zivilskopredelovain@ustrije -
predvsem v nizki izvozni usmerjenosti. Ugotovljesteukturne znélnosti ter procesi so
nasprotni trendom strukturnih sprememb v Zzivilskiustriji Evropske unije, kjer segment
srednjih podjetij pospeseno izginja. Ekonomske& masti enotnega trga (prost pretok blaga,
vloga nadnacionalnih podjetij, koncentracija trgmkiega sektorja) favorizirajo bodisi zelo
velika podjetja, ki dominirajo s pozitivnimiéinki ekonomije obsega in obvladovanjem trznih
verig ter zelo majhna podijetja, kicinkovito oskrbujejo niSne segmente. Srednje velika
podjetja v takem okolju tezko najdejo komparatiymednosti, ki jih daje ustrezno ravnotezje
med cenovno konkurénostjo, obsegom proizvodnje ter diferencirano pdraugdroizvodov
visoke kakovosti. (Potidlo o stanju kmetijstva, zivilstva in gozdarstv@03.)
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Pred vstopom Slovenije v EU se je v Ralto 0 stanju v panogi ugotavljajo, da je v regijski
strukturi izvoza slovenskih Zivilskih proizvodovetu 2002 sicer priSlo do zmernih pozitivnih
sprememb, kljub temu pa s perspektive skorajSnpgdopa k Evropski uniji ostaja le ta
izrazito neugodna. Potito je pricakovalo, da bodo spremembe pogojev prodaje na
tradicionalne izvozne trge ob prevzemu skupne skertarife EU eden kljuinih negativnih
ucinkov pristopa v slovenski Zivilski industriji. Kémrertne prednosti, ki izhajajo iz
sklenjenih prosto-trgovinskih sporazumov ter prefféne obravnave se bodo zmanjSale, zato
se je prtakovalo olButno zmanjSanje izvoza na te trge. Padec bi bildno&kompenzirati s
preusmeritvijo prodaje na enotni trg EU, ki bo zlrakinitve zunanjetrgovinskih ovir po
pristopu ponujal precejSnje potenciale, vendar pauteljavitev v izrazito konkurémem
okolju za veino slovenskih Zivilskih podijetij izjemno zahteviiomemben dejavnik, ki bo
oteZeval prodor slovenskih Zzivilskih podjetij naoamem trgu, je strukturno zaostajanje, ki
kljub premikom v posameznih dejavnostih na makkmiraae kaze ugodnih trendov. Analiza
strukturnin sprememb v panogi razkriva, da procestekajo v smeri znizevanja
koncentracije. Powelje se Stevilo podjetij ter zaposlenost ob hkratnemanjSevanju
prihodkov, kar je zn@lnost zgodnje faze ekonomske tranzicije. Prav tplose v strukturi
panoge utrjuje segment srednje velikih podjetij{&@9 zaposlenih), ki v pogojih enotnega
trga Evropske unije tezko uspeva. (Rilm o stanju kmetijstva, Zivilstva in gozdarstva,
2003.)

Tvegam hipotezo, da so bila podjetja v pogojih¢neo protekcionistine politike prisiljena
povzeti bolj trzno usmerjene aktivnosti predvsem saimo zaradi dominacije dotena
trgovinskega sektorja. Posanje koncentracije v trgovinskem sektorju je spneiloe
ekonomska razmerja v agrozivilski verigi, kar jéobza nekatera podjetja tudi usodno. V
drugih, bolj vitalnih podjetjih, pa je povana ma trgovcev sprozila procese racionalizacije in
konkurergne usposobitve, kar je bila deloma dobra popotmécastop v izrazito konkuréno
okolje enotnega trga Evropske unije.

Slovenska zivilskopredelovalna industrija je v |04 v 807 podjetjih zaposlovala skorajda
19,000 delavcev. Od tega je samo 17 podjetij zapatd ve& kot 250 ljudi, 58 podjetij pa je
zaposlovalo med 50 in 249 ljudi. Trend glede podjet Stevila zaposlenih gre v smeri
manjSanja Stevila wgh podjetij in povéevanja malih in srednji podjetij do 250 zaposlenih.
Zivilskopredelovalna podjetja zaposlujejo nekag ket 9% vseh zaposlenih v predelovalni
panogi. (Vir: SURS: Stevilo podijetij in oseb pejal/nosti.)

Zivilskopredelovalna dejavnost je bila leta 2002 goseZeni produktivnosti in dodani
vrednosti na zaposlenega Se vedno nad pojgmepredelovalnih dejavnosti. Med letoma
1998 in 2002 se je prednost pri produktivnosti ptewla, pri dodani vrednosti na
zaposlenega pa se je prednost zmanjSala na trefiaarastinem zmanjSanju v letih 2000 in
2001 so se kazalniki donosnosti zivilskopredelogaindustrije v letu 2002 nekoliko
izboljsali, vendar je le dobek na zaposlenega minimalno presegel payerpredelovalne

panoge, donosnost prodaje in donosnost sredststagdala pod povptgem. V letu 2002 je

donosnost prodaje (ROS) znaSala 2,39 %, donosnesistev (ROA) pa 1,95 %.
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Zaskrbljujae je predvsem zmanjSevanje prednosti pri produgstinn dodani vrednosti na
zaposlenega. (Patibo o stanju kmetijstva, Zivilstva in gozdarstv@03.)

5.1.2 MEDNARODNA MENJAVA

Slovenija je v zunanjetrgovinski menjavi s predatanzivilskimi proizvodi izkazovala
deficit. V zadnjih Stirih letih se je ob stalnem mjganju izvoza in w&nju uvoza razlika Se
poveevala. V letu 2002 je bila pokritost uvoza z izviee@1 %, v letu 2004 komaj 55 % v
prvin 10 mesecih leta 2005 pa komaj 54 %. lzvoZzes® letu 2004 glede na leto 2002
zmanjSal za ve kot 10 %, glede na podatke v izvozu za prvih 1Geuev leta 2005 lahko
sklepamo, da bo izvoz glede na predhodno letosebra 9 %, kar pa Se vedno predstavlja
realen padec glede na leto 2002. (Vir: Lastnicanana podlagi podatkov SURS-a, 2006.)

Glede na strukturo zunanje trgovinske menjave stetu 2002 na uvozni strani bile
najpomembnejSi partner drzave tedanje EU. Na izveani pa drZzave bivSe Jugoslavije.
Tradicionalno je slovenska Zivilskopredelovalna g ustvarila w& kot dve tretjini
prihodkov od prodaje v tujini na trgih nekdanje dsigvije. V letu 2002 je prihodek na
omenjenih trgi znaSal 67 % od celotne prodaje. Bjgtegovinska bilanca z drzavami
nekdanje Jugoslavije je izkazovala suficit - padgit uvoza z izvozom je bila 415 %.
(Porailo o stanju kmetijstva, Zivilstva in gozdarstv@03.)

Pred vstopom v EU in tudi sedaj je izrazita kon@ija izvoza na trge nekdanje Jugoslavije
med pomembnejSimi neugodnimi strukturnimi &irestmi slovenske Zivilskopredelovalne
panoge. Nizka raven trgovinske integriranosti vtentsg Evropske unije je Ze in bo @kino
zaznamovaladinke pristopa na dejavnosti panoge. Zivilska parjegaprimerjavi z ostalimi
predelovalnimi dejavnostmi slovenskega gospodarshegativna izjema. Slovensko
gospodarstvo okoli dve tretjini celotne vrednogtiaza ustvari na trgih Evropske unije, ki
bodo po pristopu domicilni, kar ob sinergijskikiinkih integracije (znizanje transakcijskih
strosSkov) zagotavlja nadaljnje moznosti Sirjenfor@ilo o stanju kmetijstva, zivilstva in
gozdarstva, 2003.)

V strukturi slovenskega izvoza predelanih zivilvagje deleze predstavljajo skupine mesa in
mesnih izdelkov, migih izdelkov in pij&. (Vir: Lastni izr&uni na podlagi podatkov SURS-

a, 2006.)

Kljub zmerni preusmeritvi izvoznih tokov na trge rBgske unije ostaja izvozna struktura
slovenske zivilskopredelovalne panoge s perspektigtopa izrazito neugodna.
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5.1.3 POSLEDICE VSTOPA SLOVENIJE V EU NA POSLOVANJE PANOG E

Spremembe in njihovi vplivi na uspesSnost podjetgpbravnavani panogi, ki jih je povaiib
vstop Slovenije v EU, so bili sicer predstavljemiobravnavani v posameznitankih dnevnih
casnikov. Vendar ugotavljam, da le-ti samo kaZejoelike tezave podjetij, ki se izkazujejo v
izgubah, ne skuSajo pa poglobljeno poiskati tmmeposledinih razmerij za nastalo stanje in
tako ponuditi kvalitetnih reSitev. Morda so z znaesega vidika Se najkvalitetnejSi doprinos
k analizi trenutnega stanja podali Kuhar in Erjay2@04), Bojnec, Majkoviin Turk (2005)
ter nekateri drugi. V nadaljevanju bom na osnovhayih ugotovitev in lastnih opazan;
prikazal glavne posledice, ki jih je imel vstop &Haije v EU za obravnavano panogo.

Strokovnjaki drustva agrarnih ekonomistov (Bojnédajkovi¢, Turk, 2005, str. 1-11)
ugotavljajo, da splosni ekonomski trendi v sloveriskilski industriji po pristopu Slovenije k
Evropski uniji kazejo na poslabSanje poloZzaja celgpanoge. Povala se je zadolZenost
Zivilskopredelovalne panoge. Proizvajalci so cemedelanih Zivil realno poveli za 8
odstotkov.V mednarodni menjavi je trend padanja izvoza piadhl Zivil ocenjen na 30
odstotkov, medtem, ko se je uvoz Zivil v Slovenjoveial za 15 odstotkov. Strokovnjaki
ugotavljajo, da se struktura panoge poslabsujeequgpe se razred srednje velikih podjetij, ki
v razvitih drzavah izumira. Ocenjujejo, da je pam@yed temeljitim strukturnim prelomom,
ki lahko v letu 2006 mi&no zamaje v Sloveniji izbrani model agrozivilstva.

Bojnec, Majkovt in Turk (2005, str. 10-11) nadalje ugotavljajo,jdaa Slovenijo znano,

da je velik del trgovanja z agrozivilskimi proizvothedpanoznega tipa, medtem ko le
manjSinski del trgovanja poteka znotraj panog. Biadlju razlik v cenah je ugotovljeno
predvsem trgovanje s proizvodi nizje kakovosti @ cena primerljivih proizvodov je viSja
kot izvozna). Avtorji tudi potrjujejo, da geogratskusmerjenost slovenskih izvoznikov
nakazuje na Se vedno zelo prisotno¢n izvozno navezanost na tradicionalne trge bivse

Jugoslavije. Ob tem pa opazajo negativna gibanjarngih EU, kar je posledica slabSe
konkurergne pripravljenosti za prodor na enotni evropski trg

Bolj kot sama nekonkurénost panoge je zaskrbljdje njeno razvojno zaostajanje, na kar
kaZejo rezultati trgovinske analize (Bojnec, Majkoviurk, 2005, str. 11) in pa tudi Stevilni
primeri iz vsakodnevne prakse.

Kuhar in Erjavec v svoji raziskavi (2004, str. 3—@jotavljata, da vstop Slovenije v EU
pomeni za obravnavano panogo ngjeespremembo v poslovnem okolju po osamosvojitvi
Slovenije. Zaradi nenadne spremembe in nepripreode podjetij nanjo je skoraj
samoumevno, da uspesnost podjetij upade. N@j\spremembo predstavljajo spremembe v
mednarodni menjavi (vstop v skupni enotni trg irefjgva enotnega carinske politike) in
izvajanje skupne kmetijske politike. Zanimiva je otmyitev avtorjev, da omenjene
spremembe v poslovnem okolju ne vplivajo na skupledano vrednost obravnavanega
kmetijsko-Zivilskega podkga. Glede same predelovalne panoge pa so sprenesgasvne.
Kar pomeni, da se je dodana vrednost v Zivilskoglimaini panogi zmanjSala. Najbolj v
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industriji brezalkoholnih pij& predelavi sadja in zelenjave, piva in tmeindustriji. Ponovno
se ugotavlja, da izpada prihodkov iz tradicionaltrgiov, ki so jih povzréile spremembe v
mednarodni menjavi, podjetja niso uspela nadomestiové&anjem prodaje na trgih EU.
ZmanjSanje izvoza predstavlja glavni vzrok zmarjgahodane vrednosti v prej nastetih
skupinah podjetij. Je pa potrebno opozoriti, dmeanjSanje dodane vrednosti v omenjenih
skupinah podjetij vpliva tudi sicersnji &e relativni delez izvoza kot na primer v prodaji
mesa ali vina. Avtorja na koncu povzemata, da pefenje konkurence na dowen trgu in
zmanjSanje konkur€nosti na tradicionalnih trgih, za kar je krivo pvedm prenehanje
bilateralninh sporazumov, privedlo do sprememb v nekoski uspesSnosti v skoraj vseh
skupinah podjetij, in sicer najtlkrat negativnih.

Glede prihodnjega razvoja obravnavane panoge Bojdegkovic in Turk (2005, str. 11)
predvidevajo, da bo keovan prevzem evra v letu 2007 pozitivno vplivad Rrepitev
trgovinskih tokov. Zaradi povane konkuretnosti in lazjega pretoka agrozivilskih
proizvodov pa bo verjetno priSlo tudi do nadaljgjegpadanja cen nekaterih vrst hrane, ki
smo jim bili prica Ze v preteklih dveh letih in do vsecjega poudarka na kakovosti in
razlicicah za potrosnike z viSjimi dohodki. To pa so tuaizlogi, da je mozno piakovati
poveanje znotraj panozne trgovine in znotraj nje zlasdibko kakovostno diferenciranih
proizvodov.

Ob pogostem namigovanju, naj se podjetja preusmedjskupni evropski trg, moramo biti
previdni in se zavedati omejitev le-tega. Prva géawmejitev izhaja iz tega, da je kljub
sicerSnji navidezni odprtosti kmetijsko-Zivilskegaga ta Se dokaj reguliran s strani
posameznih drzav. Na to kazejo tudi tezave prianjgj skupne kmetijske politike. Dolga
doba protekcionizma po drugi svetovni vojni ne mkae odmreti. Ob tem so na tem trgu
prav tako dobro stofa in kvalitetha podjetja z ndoo uveljavljenimi blagovnimi znamkami

in ofenzivnimi strategijami. Napad na njihove trZzdeleze gotovo zahteva sredstva, ki jih
marsikatero slovensko podjetie ne premore. Ugaaylj da so slovenska podjetja v
kratkoragnem obdobju dokaj omejena, da bi agresivno vstomldarge drzav EU. Vsekakor

pa vidim prednost pri poslovanju na teh trgih pssta z vidika enja, nabiranja izkuSenj in

znanj za mednarodno poslovanje.

Ob »tihem protekcionizmu« EU se slovenskim podjetjebravnavane panoge morda
ponujajo veje poslovne priloznosti na geografsko in kulturralj mddaljenih, vendar man;
razvitih trgih Bliznjega vzhoda in Azije. Menim, da tudi s klasinim izvozom morda
podjetja na teh trgih zagotovila redne prihodked@pa morala pri tem prevzeti nasejee
izvozno tveganje v obliki povanja stroSkov adaptacije proizvodov, stroskov fanamja
izvozov in pl&il.

Dodajam, da po lastnih ocenah poslovne priloznestirgih bivSe Jugoslavije Se niso povem
izkoris¢ene, navkljub sicersniji tradicionalni prisotno&a izkori€anje poslovnih priloznosti
pa bodo morala podjetje tudi ofenzivneje nastapatiomenjenih trgih. Pozitiven korak v to
smer bi bil ze ustanovitev gospodarskih enot na wske trgih.
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5.1.4 ZAKLJU CKI O POLOZAJU ZIVILSKOPREDELOVALNE PANOGE

Glede na predhodne ugotovite lahko zaktju da so slabosti obravnavane panoge predvsem
v pomanjkanju strateSkega usmerjanja, neizkenth zmogljivostih, premajhni velikosti
podjetij za dosego krithe mase proizvodnje, nizki izvozni usmerjenostzaprtosti v domé

trg. Prednosti imajo slovenska podjetja v poznavangov bivSe Jugoslavije in deloma v
ugodnem razmerju med ceno in kakovostjo, vendareéenosti ne pripomorejo k bistveni
konkurergni prednosti. Nevarnosti podjetjem predstavljajedqusem v&a in bolj agresivna
podjetja iz EU in dodatna centralizacija trgovidapirajo se sicer dotene priloznosti, kot

SO sprostitev zunanje z@i® za trg EU, delno »urejanje« trgov nekdanje 3laygje in
vzhodne Evrope, porajanje novih trznih ni$ in teeegmentov, moznosti stratesSkih povezav
znotraj panoge in povanje tujih investicij.

Izrazita izvozna usmerjenost na nekdanje »d@xatrge je sicer smiselna z vidika
akumuliranja prihodkov in dotka, v kolikor se ne pozablja na stalno potrebormvacijah

in izboljSanju poslovnih procesov, na primer trzenfSamo trzenje bomo v povezavi z
opravljeno raziskavo podrobneje obravnavali v nagtahju.

Podjetja v panogi se brez dvoma nahajajo v tezkelmzpju. Omejujejo jih tako strukturna
neustreznost, kot povevanje uvoza tujin konkurentov in danje mai njihovih blagovnih
znamk. V takem poloZzaju je smiseln razmislek o tkatere so tiste obvezne kompentence, ki
jih mora podjetje imeti in osvojiti, da si zagotalolgoraen obstoj? Kateri so kl§mni faktorji
uspeha, ki naj bi zagotovili dolgafimo uspesno poslovanje? Morda je smiselno povzati, d
podjetja znotraj omenjene panoge proizvajajo presivproizvode Siroke potrosnje. Da bi bili
taki proizvodi na trgu uspesni in prepoznavni, @rebno imeti in/ali obvladovati predvsem
naslednje:

- imeti dober proizvod,

- imeti maien koncept blagovne znamke s stalno podporo irojeay,

- s proizvodom in blagovno znamkam bolj zgodaj vstopiti na trgias vstopa

na trg je pogosto bistvenega pomena.

Za vzdrzevanje konkurénega polozaja SirSih kategorij proizvodov in blagbvznamk in s
tem celotnega podjetja pa je pomembno:
- biti inovativen - s tekmeci nenehno tekmovati prekovacij novih in/ali
obstoj&ih proizvodov,
- macno oglaSevati krovno blagovno znamko podijetja, zuadov in kategorij
proizvodov in
- nasploh izboljSevati svojo konkur&rost.

Menim, da ni potrebno posebej poudariti, da je agoravljanje navedenih faktorjev uspeha

potrebno imeti dobro in jasno strategijo podjetjgpredvsem trZzenja z ustrezno organizacijo
trzenjskih oddelkov in visoko usposobljenostjo imtivacijo zaposlenih. Iz tega vidika je
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torej zelo pomembno razmisljanje o ustreznostnksirganizacije in procesov doega in
mednarodnega trzenja ter tudi nadaljnje ukrepanje.

5.2 NAMEN, STRUKTURA IN METODOLOGIJA RAZISKAVE

5.2.1 NAMEN IN STRUKTURA RAZISKAVE

Namen raziskave je pridobiti in sistematizirati zpanja iz prakse poslovodenja trZzenja
izbranih slovenskih podijetij, ki so lahko SirSegamgna za Zivilskopredelovalno panogo.
Osnovni cilj raziskave je tako na osnovi ugotovitaziskave ponuditi nekatera izhathisza
izboljSanje poslovodenja procesov trzenja. Gledeteraeljno hipotezo, da je uspesno
poslovodenje trzenja na mednarodnih trgih ndegdoséi s primerno organizacijo oddelkov
za trzenje v povezavi z lastnimi gospodarskimi amatna tujem in poslovnimi partnerji na
mednarodnih trgih, se ponuja moznost izboljSanjegsov trzenja z vpeljavo raatih metod

in modelov za n&tovanje, presojanje in kontroliranje uspesnostii@eanja in trzenja.

V pricujoéem delu sem do sedaj na podlagi strokovne litezasupodréja mednarodnega
trzenja in poslovodenja, strateSkega poslovodenjastiateSkih modelov, organizacije in
ostalega predstavil morda idealen primer, kako Iniajnednarodno delovanje podjetja
potekalo. Kljub temu je obravnava predhodno predistaih teorij in dognanj nujna za
razumevanje obravnavanega pagian poma pri analizi in sklepih o moznostih izboljSanja
trzenjskih procesov v slovenskih podijetjih.

Zaradi omejitev vzorca, raziskava ni podrobnejeavbavala povezanosti in soodvisnosti
procesov trzenja z uspesSnostjo podjetij, ampak kgSaa zgolj na vzorcu izpolnjenih
vprasalnikov ugotoviti prevladujo natin poslovodenja trzenja in glede na dognanja
akademikov in dobre prakse nekaterih mednarodnwjatét podjetij skuSala podati
kvalitetne reSitve za izboljSanje procesov. Prakotaaradi omejitve vzorca in zahtevnosti
predmeta raziskava ni preverjala veljavnosti pdgai hipotez na samem vzorcu, ampak je
mednarodno trzenje in ostalo v podjetjin le ocealgy ga primerjala s postavljenimi
hipotezami in nadalje hipoteze glede na teorijdabro prakso ostalih podjetij potrdila.

Za analizo poslovodenja trzenja v zivilskopredelovaganogi sem oblikoval vzorec 40
slovenskih izvozno usmerjenih zivilskopredelovalpibdjetij in jih anketiral po klagni in
elektronski posti. Anketiranje po posti z vprasSatm je bilo izbrano predvsem zaradi
manjSih stroskov, razprSenosti populacije, izogi@ampak, do katerih lahko pride zaradi
interakcije med anketarjem in anketirancem in mstin&ontrole formulacije vprasanja
(Weiers, 1998, str. 242). Predhodno sem oprawkgio Studijo na primeru treh podjetij in na
osnovi nje potrdil vpraSalnik, ki se nahaja v pyilo
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Na primeru vzorca sem tako ugotavljal trende v yrevladujée na&ine mednarodnega
trzenja glede organizacijskih struktur in procesowbstoj strateSkega poslovodenja, tako
trzenja kot celotnega podijetja.

5.2.2 METODOLOGIJA RAZISKAVE

5.2.2.1 Vprasalnik in podatki

VpraSalnik je razdeljen na tri temeljna vpraSamapodvprasanja glede na obravnavana
podraija. Prvo temeljno vprasSanje ugotavlja splosne eegiéde mednarodnega poslovanja
oziroma izvoza, to je delez izvoza, gibanje izvopredaje, strukturo, doseganje trznih
delezev in samozadovoljstvo z izvoznim poslovanj®rugi del razi8e previadujo nain
organizacijskih struktur v mednarodnem trzenju atex procesov mednarodnega trzenja. V
tretiem delu ugotavljam, ali imajo obravnavana pgdj postavljene tako celovite strategije
podjetja kot strategije mednarodnega trzenjacenpri presojanju uspesnosti poslovanja
uporabljajo strateSke metode in modele.

Po prvotnem oblikovanju vpraSalnika sem z osebmiefranjem izvedel testno testiranje v
treh podjetij. Namen testiranja vpraSalnika je bdko preverjanje razumljivosti vprasanj kot
razpoloZzljivosti podatkov oziroma smiselnih ocenpostavljena vprasanja. Ker pri testiranju
ni prisSlo do veéjih nerazumevanj, sem vprasSalnik zelo malo spreimeni

Podatki za raziskavo so bili zbrani na podlagi sptaika, poslanega po navadni in
elektronski posti izbranim zivilskopredelovalnimdpetjem, ki so vsaj v manjsi meri izvozno
usmerjena. Populacijo so sestavljala v Slovenigisteirana podjetja, ki izpolnjujejo tri
kriterije. Prvi kriterij je bil, da dejavnost podje spada v zivilskopredelovalno panogo, to je
pod Standardno Klasifikacijo dejavnosti (SKD) DX&r prestavlja proizvodnjo hrane, gija

in krmil. Druga dva kriterija zahtevata, da dele¥azne prodaje v celotni prodaji znasa vsaj
10 % in da ima podjetje vsaj 50 zaposlenih. Ta ki#arija mi vsaj deloma zagotavljata, da
ima podjetje stalne izvozne posle, da ima vsaj gekoaposlenega na nalogah izvoza in da
ima vsaj v manjSi meri oblikovane procese mednaggdrirzenja.

Vzorec sem oblikoval s pomym javno dostopne baze izvoznih podjetij regiatmih pri
Gospodarski zbornici Slovenije SLO-EXORT (www.gPs.¥ omenjeni bazi se nahaja 107
podjetij iz obravnavane dejavnosti. Nadalje semildatmrec 40 podjetij, ki so ustrezali vsem
trem kriterijem. Zajeta podjetja predstavljajo giao realizacije v obravnavani panogi in
imajo po ve&ini uveljavljene blagovne znamke na slovenskem irgaujih trgih ter dokaj
stalne trzne poti.

Anketa je bila naslovljena na direktorje izvozaaln/trzenja. Dejansko pa so nanjo
odgovarjale tako naslovljene osebe, kot tudi peadski vodilnega managementa in razni
strokovni sodelavci v izvozu, marketingu, strateSkenarketingu in/ali drugih oddelkih.
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Vprasalnik je bil poslan po navadni posti vetku januarja 2006Cez dva tedna je bil
vprasalnik ponovno poslan preko elektronske poéteem casu je prispelo Sest izpolnjenih
vprasSalnikov. V zadnjem tednu januarja je bilo deeo telefonsko povprasSevanje o prejetju
in izpolnitvi vpraSalnika, kar je dvignilo odzivntosa skupno enajst izpolnjenih vpraSalnikov.
Raziskava je bila zakliigna v sredini februarja.

5.2.2.2 Omejitve vpraSalnika in podatkov

Omejitve vpraSalnika izhajajo predvsem iz Siringavbavanega podé@m, ki onemogoa
natarino poizvedbo o mnozici razhih na&inov trzenja v praksi. Tako na primer pri
ugotavljanju organiziranosti trzenja vprasSalnik pannekatere splosne organizacijske sestave
ne razige pa podrobno posameznih delovnih nalog znotragldds. Nadalje vpraSalnik
skuSa ugotoviti potek procesov trZzenja, femer anketiranec glede na svojo subjektivho
presojo ocenjuje trditve. Gotovo bi se samo znargjga podjetja pojavile ragatie ocene pri
razlicnih anketirancih, kaj Sekee bi ustreznost trzenja na primer ocenjevali odjenpedjetja

- kupci, potrosniki, lastniki. Préttev vseh moznosti bi bistveno paata Stevilo vpraSanj in
tako delovala nekonstruktivno kar seetiolajSevanja izpolnjevanja in odzivnosti. V analiz
organizacije in vodenja procesov mednarodnega jazésko ne morem préili vseh
dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost le-tega.

Gotovo bi préujoca raziskava imela tudi ¥ razlagalno me, ¢e bi ob analizi in predlogih
posameznih zrdnosti in dejavnikov trzenja lahko navedel tudiena podijetij. To zaradi
varovanja podatkov seveda ni mégo

Ob koncu je potrebno priznati, da Se n&jweomejitev poglobljenega razumevanja panoge
predstavlja majhno Stevilo podjetij in Se dodatnajima odzivnost oziroma pripravljenost
sodelovanja pri raziskavi. Oboje onemoégaizpeljavo podrobnejsih in bolj verodostojnih
analiz, predvsem kar sedi ugotavljanja korelacij in preverjanja raznih hgm ki nam bi
lahko odgovorile na vprasanje, katere so tisteaigg organizacijske sestave, najboljstina
trzenja. Skratka, ki bi sistemétio in celovito povzeli »dobro prakso« poslovanjpashih
slovenskih podijetij.

5.2.2.3 Merjenje spremenljivk

Spremenljivke so merjene z nun®@imi in opisnimi lestvicami. V&na spremenljivk je

merjena s pomgo Likertove lestvicR Spremenljivke merjene s Likertovo lestvico sem
zdruzil v posamezne sklope in za vsako od njihkobial ve trditev, ki se nanaSajo na
mednarodno trzenje in strateSko poslovodenje padjelNadalje sem za omenjene

8 S Likertovo lestvico se je v glavnem merilo stainje oziroma nestrinjanje s trditvijo, gémer je 1 pomenila
sploh se ne strinjam, 5 pa popolnoma se strinjam.
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spremenljivke izréunal vsoto in jo delil s Stevilom odgovorom, da s#mbil srednjo vrednost
odgovorov, kot novo sestavljeno spremenljivko, kikg@zuje povpréno strinjanje s
posamezno trditvijo. Delez in struktura izvoza eenjerila z odstotnim delezem. Opisno
merjenje nastopa le tam, kjer se skuSa dodatn@igreazumevanje anketirancev o déémih
vprasanijih, kot so vpraSanja o konkuteih prednostih in modelih strateSkega poslovodenja.

5.2.2.4 Uporabljene metode statistne analize

V empiricni analizi ugotavljanja r@na trzenja podjetij v obravnavani panogi sem upibra
univariatne in bivariatne stati&tie metode. V univariatni analizi sem waaval srednje
vrednosti, v bivariatni pa koeficiente korelacije ugotavljal njihovo statistho zn&ilnost,
vendar je bilo zaradi majhnega vzorca nentegdobiti statistino zn&ilne odgovore (P<
0,05), zato sem iztane mer korelacij opustil.

5.3 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKOVANJA

5.3.1 ZNACILNOSTI VZORCA

Skupno je na vpraSalnik odgovorilo 11 slovenskikilgkopredelovalnih podjetij (28 %
odziv). Odziv je srednje velik predvsem zaradi dndga posredovanja vpraSalnika preko
elektronske posSte in vmesnega telefonskega prenyarjprejetjia vprasSalnika. Posebnega
navduSenja nad vprasalnikom oziroma nad njegovaesednostjo in uporabnostjo ni bilo
zaznati skoraj v nobenem podjetju. Telefonsko pjamge je bilo zanimivo tudi zaradi
ugotavljanja vzrokov neodziva. Navedeni vzroki soedysem pomanjkanjec¢asa,
ponovno zahtevaas, nesmiselnost obstdggma in vseh ostalih vpraSalnikov. Polovica
anketiranih je potrebovala dodatna pojasnila vprjagaedvsem pri vprasanjih o metodah
strateSkega poslovodenja.

Osnovne znalnosti strukture podietij, ki so na vprasalnik @dgrila so podane v naslednjih
tabelah.
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Tabela 5.1: Struktura podijetij v raziskavi glede navelikost podjetja (Stevilo zaposlenih)

Eievie . Frekvenca |Odstotek Ao
zaposlenih odstotek
0-100 0 0% 0%
101-250 3 27 % 27 %
251-500 6 55 % 82 %
501-1000 1 9% 91 %
nad 1000 1 9% 100 %
Skupaj 11 100 %

Vir: Anketa med izvoznimi zivilskopredelovalnimdjetji, 2006.

Glede na velikost podijetja prevladujejo podjetja54—500 zaposlenimi. Ta velikost podijetij
prevladuje tudi v celotni populaciji izvozno usneijh podjetjih, torej tudi v podjetjih, ki
niso odgovarjala. S tega vidika lahko navkljub majmu vzorcu predvidimo daiene
skupne lastnosti za celotno panogo. N&jwedijetij v panogi zaposluje med 50 in 250 ljudi, v
prejetem vzorcu so 3 taka podjetja.

Tabela 5.2: Struktura anketiranih podjetij glede nadelez izvoza v letu 2005

E/e:/(j )Z VO ekvenca  |Odstotek iglsrtr:)ltek
0-10 1 9% 9%
11-20 4 36 % 45 %
21-30 3 27 % 73 %
31-40 3 27 % 100 %
nad 40 0 0% 100 %
Skupaj 11 100 %

Vir: Anketa med izvoznimi zivilskopredelovalnimdjadji, 2006

Glede na delez izvoza se nobeno od podjetij nitlersy gornji razred mednarodnega
delovanja, to je ko podjetje dosega preko 50 % gjeda izvoznih trgih. Delez izvoza v
vzorcu je dokaj enakomerno porazdeljen med 10 if64@animiva pa je primerjava gibanja
deleza izvoza v preteklih treh letih in planiranetpgeza izvoza za leto 2006. Za podjetja v
vzorcu velja, da je delez izvoza v powjepadel iz 23 % na 21,5 %, v omenjenem obdobju.
V letu 2006 pa imajo anketirana podjetja namen patvelelez izvoza v povpégl na 25,7 %.
Seveda se delez izvoza giblje rémb od podjetja do podjetja. Povpna rast izvoza je bila v
anketiranih podjetjih v letih 2003—-2005 pozitivna, sicer je znaSala 10,8 %. PodrobnejSi
pregled po dejavnosti oziroma izvoznih proizvodibk@ze zanimivo ujemanje uspesnosti
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izvoza skupin podjetij s podobnimi proizvodi in spesnost ostalih. Zaradi varovanja
podatkov omenjenega vprasanja ni m@gpodrobno raziskati.

Ob obravnavi deleza izvoza je potrebno dopustii mmoznost nerazumevanja vprasalnika
oziroma napake pri izpolnjevanju. Nekaj podijetijgle vstopu Slovenije v EU preneslo del
svoje proizvodnje v druge drzave (predvsem v drZzewse Jugoslavije). Prodaje iz teh
obratov se ¥asih ne smatra kot izvoZeprav gre za prodajo na tujih trgih. Glede na pogev

s podjetji spremljanje prodaje in beleZzenje izvazeautno prepr&je pomanjkanje sredstev

za izgradnjo informacijskih sistemov. Anketni vpabsk Zal ni uspel zaobiti omenjenega
problema.

V anketiranih podjetjih je struktura izvoza po rézih drzavah ptiakovana, saj predstavljajo
65 % vsega izvoza drzave bivSe Jugoslavije, 25 gawdy EU, 6 % ZDA in 4 % drzave
vzhodne in centralne Evrope. Potrebno se je zavethatgre za pregled relativhe strukture,
torej ne same vrednosti izvoza. Vrednosti izvozemi VKIj&il v vpraSalnik zaradi morebitne
ob¢utljivosti vpraSanja. Med izvoznimi drzavami sta prvem mestu Bosna in Hercegovina
in Hrvaska, sledijo Avstrija, Nedija, Italija in ZDA. Struktura izvoza potrjuje ggmfsko in
trzno usmerjenost slovenske Zivilskopredelovalnelustrije predvsem na trge bivse
Jugoslavije. Pri trzenju proizvodov na omenjeniitirjim pomagajo Ze iz skupne drzave
uveljavljene blagovne znamke, tradicionalne in @wentrzne poti in boljSe poznavanje trgov.

Pri predstavitvi strukture anketiranih podjetijgmiselno pogledati tudi Stevilo zaposlenih, ki
opravljajo naloge mednarodnega poslovanja.

Tabela 5.3: Struktura anketiranih podjetij glede na Stevilo zaposlenih, ki opravljajo
naloge v mednarodnem poslovanju (MP) podjetja

St. ZaPOSIenIIFrekvenca Odstotek Zbirni

za naloge MP odstotek
0-5 5 45 % 45 %
6-10 1 9% 55 %
11-20 4 36 % 91 %
nad 20 1 9% 100 %
Skupaj 11 100 %

Vir: Anketa med izvoznimi zivilskopredelovalnimdjedji, 2006.

Anketa prikazuje, da prevladujejo oddelki z majhritavilom zaposlenih do 5 ljudi in med
11 ter 20 zaposlenimi. Stevilo zaposlenih na ndiogednarodnega poslovanja in njihovo
organiziranost in usposobljenost bom podrobnejeawtaval pri analizi posameznih
vprasan;.
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Za konec je smiselno pogledati Se @kmepsti anketiranih oseb. Od 11 anketirancev je il
direktorjev ali vodij izvoza, 2 generalna direkrgn direktor trzenja, ostali anketiranci pa so
bili komercialisti in/ali referenti v oddelkih inza ali trzenja. Od vseh 11 je 10 anketiranih
imelo visoko ali univerzitetno izobrazbo, kar jeodpudno. Glede na polozaj v podjetjih jih je
bilo 5 del vodilnega managementa, 4 pa vodje oddelislede starosti prevladuje starost med
41 in 50 let ter med 31 in 40 let. Anketirancilsb v podjetju zaposleni razino ¢asa od 1
meseca pa do 20 let, v pov@itepa najman; 6 let.

5.3.2 ANALIZA POSAMEZNIH VPRASANJ

Majhnost vzorca prepteje izraun korelacijskih koeficientov ob stopnji zfilmosti P< 0.05

in tako preditev povezanosti med odvisnimi spremenljivkami, kot dobtkonosnost, trzni
delez, rast izvoza s spremenljivkami, ki opisujefganizacijo trzenja in trzenjskih procesov
in strateSko poslovodenje podjetja in trzenja. Zatwm ugotovitve raziskave pretezno
ocenjeval in manj meril. V nadaljevanju predstavijglavne ugotovitve in podajam ocene, ki
izhajajo iz teh ugotovitev.

e Zadovoljstvo z mednarodnim poslovanjem, pregled pdsvanja in konkurenénih
prednosti

Podjetja so zadovoljstvo z lastnim mednarodnim gasijem ocenila relativnho nizko.

Zadovoljstvo z rastjo izvozne prodaje med anketimarpodijetji v povpréju znaSa 2,64,

zadovoljstvo z doseganjem trznih delezev 2,82 doxaljstvo z doseganjem d@kbnosnosti

z 2,27. Ob tem ni posebnih razlik pri ocenjevaradavoljstva med podietji. Velja pa, da so

podjetja, ki so zabeleZila ¥ekot 30 % rast izvozne prodaje v zadnjih treh letlkenila

zadovoljstvo s prodajo visje, manj pa so zadovolmadoseganjem trznih delezev in

dobickonosnostjo. Prav tako ni posebne povezave s pasameadovoljstvom in strukturo

izvoza po trgih.

Zanimiva je primerjava strukture izvozne prodajepsehanja trznih delezev in
dobickonosnosti. Véina podjetij dosega na izvoznih trgih manjSo dkbnosnost kot na
domaem, le tri podjetja dosegajo enako, eno pa cel@.vi¥i tem je pri vseh podijetjih ki
dosegajo enako ali viSjo d@ékibnosnost Kljdni trg EU (oz. doléena drzava v EU). Podjetja,
ki pa dosegajo manjSo daékonosnost, vé&ino (preko 60 %) svoje prodaje, ustvarijo na trgih
bivSe Jugoslavije. Velja pa, da podjetja, ki najpeslujejo z EU na naj¢gm trgu dosegajo
trzne deleze, ki so manjSi od prvih desetih porkmnioziroma eno spada med prvih deset
ponudnikov. Medtem pa podijetja, ki poslujejo v ahdta bivse Jugoslavije, po trznih delezih
spadajo med prve tri in prvih deset ponudnikov.

Podjetja so kot kljgne konkuretine prednosti, ki jih dosegajo na tujih trgih nastel prvem

mestu kvaliteto, nato uveljavljeno blagovno znannkdradicionalno prisotnost. Kot ostale
konkurergne prednosti so navajali tudi fleksibilnost, azwindobav ter ceno proizvoda. Kot
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so predhodne raziskave Ze ugotavljale (Makovec &e2000, str. 174) podjetja v &eai
primerov napé&o pojmujemo konkureme prednosti, saj navajajo dejavnike (vire)
konkurergnih prednosti. Kljub temu sklepamo, da se podjptjaposlovanju na tujih trgih
naslanjajo predvsem na kvaliteto svojih proizvodawaj bi bila nad kvaliteto konkurénih

in pa prepoznavno blagovno znamko. Kot pomembndkik@mno prednost smatrajo tudi
lastno fleksibilnost.

Glede na ugotovitve ocenjujem, da podjetja, katgldvni trgi Se vedno predstavljajo drzave
bivSe Jugoslavije, v wini dosegajo na teh trgih #e padce prodaje, manjSo dékibnosnost

in zmanjSevanje deleza izvoza napram celotni pro@&j tem sicer po \ni dosegajo visoke
trzne deleze, ki pa se glede na samo manjSanjegjeraphbtovo niZzajo. lzvoz v omenjene
drzave jim zagotavljajo uveljavljene blagovne znampgrepoznavna kvaliteta in tradicija.
Postavlja pa se vpraSanje, ali podjetja, ki poguja trgih bivSe Jugoslavije, svoje blagovne
znamke tudi nadalje razvijajo ozironta poleg blagovnih znamk razvijajo tudi ostale dele
trzenjskega spleta? ManjSanje deleza izvozne peatige negativni odgovor na to vprasanje.

Ob ugotavljanju razlogov za zmanjSevanje izvoznedagje v drzave bivSe Jugoslavije
moramo dodati, da je k temu v déémi meri pripomogla tudi prekinitev bilateralnih
sporazumov s vstopom Slovenije v EU. Potrebno jgopoo poudariti, da imajo podjetja, ki
belezijo rast izvoza in Kjer je struktura izvozrmedgaje porazdeljena tako na trge EU kot na
trge bivSe Jugoslavije, ¥ zadovoljstvo z mednarodnim poslovanjem.

Za raziskavo je nadalje zanimivo, kako podjetjaaoigirajo svoje trzenje izesar se lahko
sklepa na kvaliteto organizacije in procesov irsamo zavedanje o pomembnosti trzenja.

» Organizacija mednarodnega trZzenja in vstopanje nauje trge

Pregled organizacijske strukture trzenja v obraandv podjetjih potrjuje tradicionalno
organizacijo v slovenskih podjetjih, kjer so prajagvozna prodaja in marketing (ob tem se
najvetkrat razume komuniciranje) porazdeljeni wdaih oddelkih, ki so nato podrejeni
upravi. V treh podjetjih so sicer omenjeni oddetkiruzeni pod en skupni oddelek, ki ga
navadno vodi komercialni direktor. V dveh podjetjgo za izvozno prodajo zadolzeni
komercialisti v sklopu oddelka prodaje, ki zdruzujedi funkcije komunikacije. Stevilo
zaposlenih zadolzenih za naloge mednarodnega @ogow teh dveh podijetjih znasSa dva
oziroma tri zaposlene.

Glede odgovornosti za uspesSnost mednarodnega driei§ podijetij odgovorilo, da so zan;
neposredno odgovorni samo zaposleni na nalogalzazu@animivo je, da podjetje, kjer se
neposredna odgovornost nahaja tudi v oddelku kokagij dosega wgo strukturo izvoza na
trgih EU enako dolkkonosnost kot na domsam trgu in veéje splosno zadovoljstvo z
mednarodnim poslovanjem. Glede soodgovornosti pedmarodnem trzenju jih je 7
odgovorilo, da so za to odgovorni samo izvoznilstata 4 podjetja pa, da tudi zaposleni v
ostalih oddelkih. Kot sem ze predstavil, se Stewéposlenih na nalogah mednarodnega
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poslovanje v obravnavanih podjetjih giblje med 22ih, v povpréu pa je na omenjenih
nalogah 8 zaposlenih.

Vsa podjetja na mednarodne trge vstopajo z nepoesnettvozom preko stalnih poslovnih
partnerjev, 7 jih ima ¢erinska podjetja, 2 predstavniStva, 1 podjetje @@asluzuje licenc.
Tri podjetja pri mednarodnem poslovanju tudi pogastenjavajo svoje poslovne partnerje.
Vendar ocenjujem, da gre tu za manjSe posle nahniogih, ne pa za &a poslovanja na
ustaljenih trgih. Primerjave z &iaom vstopanja na tuje trge in uspesSnostjo poslevae
pokazejo bistvene medsebojne povezanosti. Je gdrmmala imajo podjetja, ki jim struktura
izvoza predstavlja Wi del prodaje (preko 20 %), na nekaterih trgihithékerinska podijetja.
Zanimivo bi bilo prediti odnos in prenos nalog in kompetenec med maticgospodarskimi
enotami na tujem, vendar gujoca raziskava tega ne omago

* lzvajanje nalog trZzenja in ostalih procesov mednardnega poslovodenja

Podjetja so lastno izvajanje nalog trzenja in dstarocesov, ki so povezani s trzenjem,
ocenila srednje do dokaj visoko. Glede na lastnenp@anje procesov trzenja v nekaterih
podjetjih in pogovore s predstavniki nekaj podjetijtu dovoljujem doléeno mero dvoma v
ustreznost posameznih ocen, vendar hkrati d@msnoznost lastne najye ocene.

Podjetja so torej ocenila strokovnost zaposlengposobljenost podjetja in potek oziroma
kvaliteto procesov trzenja srednje dobro. &mer ni veéjih razlik med ocenami podijetij
glede na gibanje prodaje, doseganje trznih delegukturo izvoza in zadovoljstvom z
mednarodnim poslovanjem. Samo usposobljenost pioaijedvaliteto procesov trzenja so po
vecini ocenila s srednjo oceno, kar daje slutiti, dadjptja le niso povsem zadovoljna z
lastnim trzenjem na mednarodnih trgih in se toasjezlajo potreb po izboljSavah. Strokovnost
in izkuSnje osebja so podiai ocenila z oceno 4. Ocenjujejo torej, da je gsethobro
usposobljenoceprav ne odéino.

Z drugim sklopom vprasanj sem skusSal ugotoviti, kgdodjetja pristopajo k ugotavljanju
kupcevega in potroSnikovega zadovoljstva - ali spremljaktivnosti konkurentov in ali
ocenjujejo in prilagajajo trzenjsko strategijo muénim izzivom. lzvajanje nekaterinh od
omenjenih procesov (konkur&re analize, odpravljanje problemov trzenja, oceamgy
zadovoljstva ...) so podijetja po dmei ocenila srednje dobro. Pri vprasanjih o oceafgu
zadovoljstva kupcev in potrosSnikov ter pafnkupcem najvé podjetij ocenjuje, da so
aktivnosti zadovoljive, ne pa popolne (srednje eced 3,55 do 3,82). Nekoliko slabSe so
podjetja ocenila poznavanje lastnih konkurentoavRako podjetja po ¥&i ugotavljajo, da
nimajo formalnega sistema ocenjevanja in presojéagte trzenjske strategije. Bistvenih
skupnih znailnosti med podjetji ni, praviloma pa so podje§aterih glavni izvozni trg je trg
v EU, ocenila gornje trditve bolj pozitivho kot ak.

Z zadnjim sklopom vpraSanj iz podfa izvajanja procesov trzenja sem skusSal ugotoaiti,
so trzenjske strategije posredovane ostalim oddelikozaposlenim, ali podjetja spodbujajo
izmenjavo mnenj med oddelki in ali so vsi zaposlposredno zavezani k zagotavljanju
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zadovoljstva kupcev oziroma partnerjev. Podjetjéassklop vprasanj ocenila s Se najboljSimi
ocenami v celotnem sklopu (srednje vrednosti okdg@) iz tega sklepam, da obstaja v
podjetjih formalni postopek #eovanja in posredovanja aktivnosti trzenja. Dodajz, da se
je zelo malo podijetij povsem strinjalo s trditvamisodelovanju znotraj podietij (pripisali
oceno 5), kar daje slutiti, da se podjetja zavedigdahko te procese Se izboljSajo.

» StratesSko poslovodenje

Povezavo med trzenjem in strateSkim poslovodenjem skuSal ugotoviti s sklopom
vpraSanj iz strateSkega poslovodenjaciva podijetij je odgovorila, da ima postavljene
strateSke cilje za prihodnja tri leta (4 podjetjase celo popolnoma strinjala s to oceno). Le
dve podjetji pa sta bili mnenja, da cillev nimajosmvljenih. Nadalje je osem podjeti
odgovorilo, da ima podrobno planirane trzenjskevakisti za prihodnje leto (ocena 4). Glede
zaposlovanja na nalogah mednarodnega poslovanp@djetja dokaj raztino odgovarijala -
tako ocenjujem, da samo v manjSini podjetij nama@ypoveati Stevilo zaposlenih na
omenjenih nalogah. Podobni odgovori so bili tudi pprasanju o obstoju programov
izpolnjevanja trzenjskega osebja (srednja vredr§y85). Kar se e poslovodstveno
informacijskega sistema ga podjetja praviloma im@&oso z njim tudi v v&i meri
zadovoljna.

Zanimivo je vprasanje, ali podjetja presojajo usiss poslovanja s strateSkimi modeli. Na to
vpraSanje so podjetja odgovorila pocwe srednje pozitivno (srednja vrednost 3,36).
Nadaljnje vpraSanje pa je sprasevalo, katere metoth®dele uporabljajo in katere izboljSave
na osnovi teh modelov planirajo v prihodnosti. NaJpraSanje po Wi nisem dobil
odgovorov. Podjetja, ki pa navajajo uporabo stkitednodelov in metod, so podala
predvsem naslednje odgovore: Hunger-Wheelenov mstlateSkega poslovodenja, letno
natrtovanje, vodenje s cilji, primerjalne analize, wratezeni sistem kazalnikov, ekonomske
kazalce uspesnosti, izobrazevanje zaposlenih, matje, obve&anje o dogodkih v podjetju
in ponujanje zaposlenim moznost sodelovanja priapzpodietja.

Navedba omenjenih metod in modelov kaze na siaersgpoznavanje podifa oziroma vseh
moznosti za presojanje in izboljSevanje uspesnpssiovanja, ki se podjetiem ponujajo.
Vendar kljub temu ugotavljam, da obstaja v podjetki so navedla gornje metode, vsaj
neformalen sistem presojanja lastne uspesnostileGia to, da mora biti v ospredju uporabe
metode bolj njena prakma &inkovitost kot pa znanstvena doslednost, je ugeno
sklepati, da se vsaj nekatera podjetja zavedajceptmosti presojanja in ocenjevanja lastne
uspesnosti in izboljSevanja procesov. Poudarjaajaunikacije in n&rtovanja ponuja sklep,
da omenjena podjetja tudi prepoznavajo pomembnasamega trzenja ter tdovanja (ki
naj bi bilo vsaj 3 letno) in posredovanjartav poslovanja zaposlenim v podjetju. Gotovo pa
je podr@je poznavanja metod in modelov ter koristi, ki i pjihova vpeljava imela za
podjetja, Se dokaj neraziskano. Podjetja imajojts&aezervo in velike moznosti izboljSanja.
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Pri vpraSanju, katere izboljSave glede metod <ikatga poslovodenja &dujejo v
prihodnosti, so podjetja podala predvsem nasleddgovore: iskanje rezerv, optimizacijo
poslovnih procesov, izboljSanje komunikacij, izBalje ¢lovesSkih virov, poveéanje
zadovoljstva zaposlenih, definiranje odgovornostiedbe letnih in mesgaih planiranj in
konkurergnih analiz. Pri analizi odgovorov dopiaén moznost splosSnih odgovorov, kajti
dejansko gre za konkur&mo oktutlivo vpraSanje. Kljub temu pa zaradi sploSnosti
odgovorov dvomim v dejanski namen podijetij po v@éljizboljSav. Konkretno, iskanje
rezerv in optimizacija poslovnih procesov se lepoebin veliko podjetij v javnosti nastopa s
poudarjanjem omenjene strategije. Ob tem pa gre Zal»rezanje« stroSkov, kjer je to
najlaze, navadno je to na podo ¢loveskih virov in trzenja, ne pa za iskanje dejansk
moznosti izboljSave procesov, kot na primer odgaayg napak, izkortanje sinergij,
poveanje produktivnosti skozi tehnoloski razvoj in ragdloveskih virov in podobno.

5.3.3 OVREDNOTENJE REZULTATOV EMPIRI CNE ANALIZE

Rezultati analize so ponudili sicer droben, verdtagocen vpogled v potek procesov trzenja
in poslovodenja v obravnavni panogi. Kot sem ze mmemajhnost vzorca prepfaje
izgradnjo posandnih parcialnih hipotez in nato njihovo statisto preverjanje, zato je ¥@a
analize osredotena na ocenjevanje. Z iZztmom srednjih vrednosti in podrobim
primerjanjem med posameznimi podjetji sem ocenKatere povezanosti med uspesnostjo
podjetja, glede na dalkonosnost, trzne deleze in rast izvozne prodajeneud kvaliteto
izvajanja procesov trzenja in strateSkega poslaviadeVendar poudarjam, da so kljub
majhnemu vzorcu razlike med podijetij v vseh vidikélike. To pomeni, da moramo z veliko
mero previdnosti posploSevati ugotovitve na celogpamogo. Nekatera podjetja so ocenila
svojo organizacijo in procese dokaj zadovoljivo, dg@a smotrne odgovore glede
konkurergnih prednosti in metod strateSkega poslovodenjanjinovi poslovni rezultati
potrjujejo kvalitetno delo. Spet druga, ki so p@alodobne ocene, belezijo velike padce
prodaje in manjSanje trznih delezev.

Ugotavljam torej, da je empéima analiza verodostojno prikazala d@o del poslovodenja
mednarodnega trzenja v izbranih podjetjih, ni paeles prikazati celote in morebitnih
povezav med kvaliteto mednarodnega trZzenja in saseSnostjo podjetja. Glede na
postavljene cilje in hipoteze ptijocega dela bom v nadaljevanju podal zakij@ sklepe o
stanju trzenjskega poslovodenja v slovenskih pjpljebravnavane panoge.

5.4 SKLEPI O POSLOVODENJU TRZENJA V SLOVENSKIH
PODJETJIH

Namen priujocega dela je bil pridobiti in sistematizirati sporjeaiz prakse poslovedenja
trzenja izbranih slovenskih podjetjih in jih kvaliho ovrednotiti glede na predhodna
teorettna spoznanja. Raziskava je ptib@ enajst podijetij, vendar je samo iz rezultatov
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raziskave nemoge potrditi in ovreéi postavljene hipoteze. Zato je potrebno hipoteze
obravnavati SirSe glede na odkritja ostalih razislkcev oziroma glede na njihove teorije in
napotke. V nadaljevanju bom pri posamezni podhipdfeH) podal glavne ugotovitve lastne
raziskave, jih primerjal s predhodnimi teotaetmi spoznanji in nenazadnje ocenil njihovo
veljavnost ali neveljavnost.

a) PH1inPH2:

Prewevana podjetja imajo oddelke mednarodnega trZzepjavegsini locene na oddelke
izvozne prodaje, ki zaposlujejo od 4 do 20 zapaklen so neposredno odgovorni za
uspesSnost mednarodnega poslovanja, in oddelek tmayée ki izvaja predvsem naloge
komunikacije, in po v@ni ni niti posredno odgovoren za naloge mednargdnaoslovanja.
Tu se v bok postavlja Se oddelek d@marodaje. Vsi nasteti oddelki so neposredno pedrej
upravi ali pa jih vodi komercialni direktor. V sleigm primeru je na komercialnem direktorju
naloga nenehnega usklajevanja omenjenih funkcikakie naravno je tudi, da je glede na
pomembnost dondaga trga v velikosti prodaje le-ta deleZzerj@gozornosti in s tem tudi
sredstev namenjenih za trzenje. Velikokrat pritdgapogajanja za g delez sredstev med
domao in izvozno prodajo. Poleg tega pa Se do trenjlggleazlénih ciljev, ki jih zastopa
oddelek komunikacij (grajenje blagovne znamke iestgbe potroSnikov) in ciljev, ki jim
sledi prodaja (doseganje prodajnih planov). Omenjerganizacija je sicer primerné v
podjetju vlada visok nivo sodelovanja ter spoStgwan visoka zavezanost k uressvanju
potreb kupcev. Podjetja na tuje trge vstopajo porvepreko stalnih poslovnih partnerjev, s
katerimi bolj ali manj intenzivno sodelujejo, inglo REerinskih podietij.

Podjetja menijo, da Kljni procesi trzenja, kot so postavljanje ciljev¢mavanje aktivnosti
trzenja, analize konkurentov, zadovoljevanje kupegwdietjih, potekajo in so zadovoljive
kvalitete. Prav tako podjetja ocenjujejo, da jeerasodelovanja znotraj podjetja dobra in da
so kljweni oddelki seznanjeni s strategijo in aktivhostmiehja. Podjetja tudi povmi
izvajajo kontrolo trzenja in prilagajajo trzenjeta&lnim razmeram.

Glede prevladujee organizacijske sestave v p¥euanih podjetjih podajam mnenje, da morda
v danih razmerah, ko je prioriteta cuge podjetij ohranjanje trznih delezev, le-ta deluj
zadovoljivo, saj zagotavlja, da je nekdo vedno edgen za dolden trg (komercialist,
referent). Odgovoren za trg nato s sodelovanjenoziain partnerjev v podjetju tduje
posamezne akcije trzenja, za katere skuSa pridobitisredstva. Vendar taka organizacija po
vsej verjetnosti ne omoga dolgor@nejSega strateSkega razvojnega preboja, predvsei za
svoje operativnhe naravnanosti na vsakodnevne nafgeeg vsakodnevnih nalog je pogosto
tako velik, da ne dopua niti razmisljanja o dolgotmejSih vidikih razvoja mednarodnega
poslovanja, kaj Sele ukrepanje v tej smeri.

Omenjena organizacijska sestava vpliva tudi na gmectrzenja. Kljub sicer pozitivnim
ocenam kvalitete procesov glede na pogovore ugataybomanjkljivost v sistematnosti in
tudi sami naravnanosti. Konkretne pomanijkljivosti gomanjkanje osredatenja na razvoj
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blagovnih znamk na tujih trgih, kratkamo oziroma letno planiranje pr@na trzenja na
posameznem trgu, velika odvisnost od uvoznih pgdwmeglede distribucijskih poti in
cenovne politike. Glede medodeih izmenjav informacij dodatno opazam, da posamezn
podjetja sicer imajo sistematie in periodine sestanke, ne morem pa presojati 0 njihovi
upravicenosti oziroma uspesnosti.

Problemi, ki jih pri omenjeni prevladujporganizaciji in procesih zaznavam, so predvsem
naslednji:

- locevanje procesov prodaje in komunikacije znotrajjgkpa, pri ¢emer se
pozablja ali bolje zanemarja pomembnost uravnoeg&melovanja celotnega
trzenjskega spleta;

- nepopolno razumevanje posameznih nalog oziromadeeye / nedoléenost,
kaj je odgovornost posameznika glede na ¢ktodel trzenjskega spleta, tako
prihaja do prenasanja odgovornosti;

- trenja med oddelki, ki znajo pomembno vplivati napesnost celotnega
podjetja;

- izvozni poslovni partnerji in gospodarske enote tgem imajo veé
sogovornikov v podjetju glede trzenjskih nalog tpogosto tudi ve
»nadzornikov«.

Ob mojih ocenah seveda dopas moznost razlik med podjetji. P¢vearadi majhnosti

prowevanega vzorca, nenazadnje pa ne bi mogél oa je trzenje v celotni panogi
neustrezno, saj obstajajo znotraj panoge podjkij@yvoje procese trzenja opravljajo zelo
dobro.

Ocenjujem tudi, da se je ob stalnem poudarjanjmjana poslovodenju trZzenja in zavedanja o
organizaciji in procesih morda ustvaril calbek, da je kljgna kompentenca oziroma da
uspeSnega trzenja prav podrobno znanstveno pozeapaslovodenja trzenja. Glede na
preteklo dobro prakso podjetji je potrebno to tepeejeti, vendar ji dodati, da je pri trzenju
prav tako pomembna tudi dostopnost do trgov, kupnepotrosSnikov. Pogostokrat veliko
vlogo igrajo tudic¢loveski dejavniki, kot so medsebojno ujemanje, diE@tno poznavanje,
lastne koristi in drugo. Ne moremo mimo podjetipimsameznikov, kigasih preko ustaljenih
oziroma klasinih metod trzenja uspesno prodrejo na tuje trggam tudi dolgoréno
poslujejo predvsem zaradi spleta osebnostnih |lastimo podrobnega poznavanja kulture ter
pomembnih trznih poti na ciljnem trgu. Seveda keadin in komunikacijsko podprt izdelek
dodatno pripomore k uspeSnemu uvajanju na trg. & gnovno naletimo na pomembnost
poznavanja delovanja trzenjskega spleta.

Predhodna teoréma spoznanja so potrdila pomembnost ustrezne @aajske sestave in
ustreznost natovanega vodenja procesov s kontrolo in sistemainoljSanja (tretje
poglavje). 1z omenjenih spoznanj 0 pomembnosti mwiEgeijske sestave in njene potrebne
prilagoditve in iz spoznanj o tdovanju, vodenju in kontroli procesov, ki vplivajoa
uspesno trzenje, sprejemam prvi dve hipotezi magisga dela. Pri sprejemu omenjenih
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hipotez se poleg ostalih avtorjev hanasSam tudigwavitve Rozmana, (2000, str. 25-27, 86)
da je oblika ravnalne sestave odvisna od strukitgee dejavnosti podijetja, velikosti podjetja
in drugih dejavnikov ter vpliva na obnaSanje pgdjeta doléenem trgu. Prav tako tudi
Makovec Bregii¢ in Hrastelja, (2003, str. 312), naj podjetja ologtpvanju postopkov presoje
in izbire izberejo tisto organizacijo, ki najbolgtieza strategiji podjetja, panogi, v kateri
nastopajo, in prevladujo kulturi v podjetju in SirSem druzbenem okolju. IB&ot sama
ustreznost sestave pa je pomembna njena interakdjeategijo, saj le vzajemno delovanje
omogaa uspesno sasno delovanje mednarodnega podjetja nacrahlitujih trgih.

S sprejemom hipotez poudarjam pomembnost sestgu@a@esov ter njun vpliv na uspesnost
trzenja. S tem trdim, da je strokovno poznavanjemenega podtga zelo pomembno in
skorajda predpogoj za uspesSno mednarodno trzenje.

b) PH3:

Mednarodne konkuréne prednosti, ki so jih obravnavana podjetja naaedb kvaliteta,
blagovna znamka, tradicija in fleksibilnost Poudarj da navedeni dejavniki ne zagotavljajo
samih konkuregnih prednosti, ampak so zgolj njihov predpogoj. iteta proizvodov na
mednarodnih trgih in na doam trgu ne predstavlja ¥grednosti, ampak je samoumevna.
Podjetja morajo tako poiskati druge izvirnecing za razlikovanje svojih proizvodov od
konkurergnih. Kakor koli, na tem mestu ne ocenjujem primsthmavedenih prednosti,
ampak dejstvo, ali je za njihov obstoj zasluZerinkovito trzenje. V podjetjih, ki so
izkazovala rast mednarodnega poslovanja v pretekéh letih, je razvidno intenzivno
sodelovanje znotraj podjetja, razli n&ini vstopanja na tuje trge, izobraZzevanje zapokleni
in ostale aktivnosti, ki dajejo slutiti obstoj ofgmnega delovanja podijetja. To pomeni, da
podjetja redno in sistematio ugotavljajo, katere lastnosti in smeri delovgmmzagotavljajo
konkurergne prednosti in na osnovi ugotovitev osredajo vire na potrebna podija. 1z
tega vidika se potrjuje postavljena hipoteza. Regep da primerjava s podjetji, ki belezijo
padec izvozne prodaje, sicer pokaze manjSo raxzlikealiteti in ustreznosti trzenja, ne pa
bistvene.

Predhodna teoréma spoznanja (Kotler 2004; Makovec Btgnin Hrastelj, 2003; Maydeu-
Olivare, 2003; in drugi) potrjujejo pomembnost argacije, w@inkovitega vodenja in
kontrole procesov trzenja pri doseganju mednarokaoitkurernih prednosti.

Glede na navedeno sprejemam tudi to podhipoteze item poudarjam pomembnost
ucinkovitega poslovodenja omenjenih dejavnikov traerpri doseganju mednarodnih
konkurergnih prednosti.

c) PH4:
Odgovori o uporabi razinh metod in modelov presojanja uspesnosti poslavaapeljujejo
na oceno, da podijetja le-teh ne uporabljajo. Klpbpri£anju v obstoj metod podrobnega
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izratuna uspesnosti letnega poslovanja na osnovi ekdabrkazalcev si dovoljujem tudi
dvom da so izrauni uspesnosti v vseh podjetjih posredovani trzmkdladalje ocenjujem, da
v podjetjih gotovo obstajajo tudi formalne in/akformalne analize konkurentov, vendar ne
povsod. Od vseh metod, ki so jih podjetja navedéami zdijo kot najboljSe pri izgradnji
dolgoraine strateSke prednosti izobrazevanje zaposler#maivna komunikacija in vodenje
s cilji. Predvidevam, da izvajanje omenjenih metodi SirSi pogled na strateSke ogitee in
njihove posledice v prihodnostietudi te niso neposredno povezane s trzenjem.

Metode in njihove prednosti, ki jih podajajo Kaplam Norton (2005) ter ostale, ki jih
povzema Hrastelj (1995, str. 265-360), glede naonp spoznanja gotovo bistveno olajSujejo
proaktivno poslovodenje trzenja in tudi celotnegdijptja, kar potrjujejo izkusnje podjetij, ki
so te metode uvedla. Iz tega vidika je potrebnejsfirtudi slednjo hipotezo.

Ob ne-obstoju navedenih metod wwe podjetij pa se ham ponujajo v razmislek ogromne
prednosti, ki bi jih njihova vpeljava imela za orjema podjetja. Ze sama vpeljava strateSkega
razmisSljanja v vsakodnevno poslovanje in nato sist&no spremljanje poslovanja s
pomaijo navedenih metod ponuja velike moZnosti izboj@anspesSnosti organizacije in
njenih procesov ter nadaljnjega razvoja celotnemijgtja.

€) Sprejem temeljne hipoteze:

Na osnovi teorethih spoznanj sem sprejel vse Stiri postavljene pummlbze, ki izhajajo iz
osnovne hipoteze, zato lahko na tem mestu popanspnejmem temeljno hipotezo, ki
opisuje potek poslovodenja mednarodnega trzengtnharaziskava v doteni meri kaze na
ujemanje delovanja podjetij s postavljeno hipoteza&ini primerov pa kaze na odklone.
Vsakemu posamezniku pa prepah vprasSanje/razmislek, ali je navedena hipoteza
idealizirana in je tako stanje nem@godoseéi ter so torej odkloni od nje samo posledica
»realnega vsakdana, v katerem morajo podjetjaopat! Glede na predhodna spoznanja in
Studije Stevilnih primerov bi po lasthnem prejanju podjetja morala teziti k t.i. idealnemu
stanju. Podjetja bi torej morala v svoje poslovargeaditi bolj ofenzivne strategije trzenja in
samega poslovanja. Tako tudi péaeje mednarodne konkurarosti, ki bo kokno razvidno

iz poveanja izvozne prodaje, gotovo ne bo izostalo. Krgktiu pa tezi vsak izvoznik in/ali
trznik ter celotno podijetje.
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6 OVREDNOSTENJE PRISPEVKOV RAZISKAVE TER
PREDLOGI POSLOVODENJA MEDNARODNEGA
TRZENJA

6.1 PRISPEVKI IN ZAKLJUCKI

Ugotovitve prtujocega dela sicer ne predstavljajo novosti na pgdraaziskovanja in
razumevanja mednarodnega poslovanja in trzenjayjgonpa nekaj vpogledov v teorijo
omenjenega podéa in v vsakodnevno poslovanje podjetij iz ptevane panoge.

Eden od poglavitnih prispevkov dela je SirSi pogleal obravnavano podfie oziroma
sistematiziranje razinih teorettnih pogledov skozi SirSo perspektivo prepletdjo se
dejavnikov. V mislih imam sistematio poudarjanje strategije mednarodnega podjetja in
njenega prepletanja z organizacijsko sestavo, logmfa uspesno delovanje mednarodnega
podjetja s primernim indinkovitim vodenjem, komunikacijo, gegovanjem in kontrolo. Delo
podaja Se nekaj modelov in metod, ki olajSujejo oo strateSko poslovodenje. Glede na
tezo dela pa celota vpliva na uspesno mednarodeajé& in konkuretno prednost podijetja
ne mednarodnih trgih. SirSi pogled nam nudi vpogladstevilo prepletajth se dejavnikov,
katerih usklajeno delovanje omago uspesSnost trzenja, hkrati s tem pa poudarja welik
pomembnost trzenja kot »prvega med enakimi«, kibndjil spodbujevalec in idejni vodja
sprememb v podjetju.

Magistrsko delo je omenjena podja predstavilo skozi Stiri poglavja. V prvih trele g
osredotdilo na teorijo obravnavanega podj in raziskave, ki so temeljile na vsakodnevni
praksi podjetij. V slednjem pa je s po&jwm ankete, intervjujev in osebnih ocen ugotavljalo,
kako mednarodno trzenje in poslovodenje potekabvainh podjetjih Zivilskopredelovalne
panoge. Predstavilo je tudi trenutni poloZaj obeaxame panoge glede strukturnih lastnosti in
mednarodne menjave celotne panoge.

Ob opravljeni raziskavi med podjetji se porajajequsem naslednji glavni zakéki:

* Podjetja so pri mednarodnem poslovanju tadiuspesSna (gibanje izvozne prodaje), pri
c¢emer se tudi ocene kvalitete organizacije in procéizenja med njimi razlikujejo.

* Kiljub gornji trditvi pa na podlagi nekaterih odgees ocenjujem, da mednarodno trzenje
podjetij ni povsem ofenzivno naravnano, ampak jggsto defenzivno in/ali reaktivno.

« Ob spremljanju strateSkega konkufeega poloZzaja podjetia se le redka podjetja
posluzujejo metod in modelov strateSkega posloviagddsar napeljuje na misel, da bi bolj
formalna vpeljava omenjenih metod in modelov v wshlevne procese bistveno
pripomogla k povéanju strateSkega razmisljanja v podjetju in posisai mano
izboljSala moznosti podjetja za p@amje konkureéne prednosti na mednarodnih trgih.
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Kljucen prispevek dela pa ni zgolj v ugotavljanj&ina poslovodenja mednarodnega trzenja
in poslovanja izbranih podijetij, ampak v ponujen@misleku o n&énu poslovodenja trzenja
in/ali alternativi po vnosu vsaj nekaterih kvalwaih sprememb v vsakodnevno delovanije.

Z vidika teorettnega pristopa k pr@evani panogi ugotavljam, da razen redkih prispevkov
razlicnih avtorjev in resno poglobljenega praevanja z vidika strukture, konkurarega
poloZaja in SirSe ekonomske umestitve v evropssior, ki ga opravljata Erjavec in Kuhar
(Biotehnina fakulteta), trenutno ne obstaja raziskava, ikiialskopredelovalno panogo
preuevala z vidika mednarodnega trzenja in strateSkag@narodnega poslovodenja. Upam,
da prtujoce delo tudi s tega vidika nudi majhen, vendar decago/pogled v panogo.

6.2 PRISPEVKI IN ZAKLJUCKI ZA PODJETJA

Teorettna analiza je pokazala, da uspeSna mednarodna tjpodjgrajujejo v Svojo
organizacijo in procese spoznanja iz teorije irkpeaostalih uspesnih podjetij in torej skusajo
z uporabo ofenzivnih metod poslovanja izboljSatjewkonkuregnost na mednarodnih trgih.
Lastna raziskava je pokazala, da gewana podjetja v panogi sicer poc¢we ocenjujejo
Svojo organizacijo in procese trzenja kot zadovoljibolj podrobna analiza posameznih
vpraSanj in primerjava s samo uspesSnostjo mednagadnposlovanja (rast izvoza,
dobickonosnost, doseganje trznih delezev) pa kaze naterek odklone oziroma na ne
povsem zadovoljivo izvajanje omenjenih procesovt Kosledico neustreznega obnaSanja
smatram izgubo mednarodnih konkuteim prednosti, ki se najbolj nazorno kaze v izgubi
izvozne prodaje. Ocena je, da podjetja prilagajodmaeodno trzenje in poslovodenje
aktualnim razmeram, vendar je to prilagajanje psedvdefenzivne in reaktivne narave, ne pa
ofenzivno spreminjanje konkurémh strategij za doseganje mednarodnih konktmgn
prednosti.

Raziskava ponuja alternativo v smeri vgrajevangnpivnih ngel trzenja in poslovodenja v
vsakodnevno poslovanje, in sicer s pd@joorazlicnih metod in modelov strateSkega
poslovodenja. Z njihovo uporabo bi podijetja pridalpredvsem sposobnost strateSkega in
dolgorainejSega pogleda na delovanje oziroma na izvajanije ¥n poslanstva.

Podjetjem, bi priporéal naslednje korake:

* Analizo primernosti notranje organizacije oddelkdsd, so posredno ali neposredno
odgovorni za mednarodno trzenje. In sicer predvsenvidikov Stevila zaposlenih,
izmenjave informacij med oddelki in osredétoja ter prenasSanja odgovornosti.

* Analizo organizacijske sestave in procesov celan@gdjetja, predvsem z vidika
mednarodne primernosti. Ob tem imam v mislih takéranjo organizacijo podjetja kot
tudi povezave podjetja s svojimi gospodarskimi anot na tujem ter povezave S
poslovnimi partnerji na tujem. Poudarjam pomembisé&sipnega natovanja in izvajanja
mednarodnih strategij podjetja in trzengemur sta predpogoj iskrena in intenzivna
komunikacija ter zaupanje.
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e Svetujem redno in sistemé&tio ugotavljanje, katere lastnosti in smeri deloaajin
zagotavljajo konkurefme prednosti in na osnovi ugotovitev osredetge virov na ciljna
podraija.

* lzvajanje izobrazevan) s podfa mednarodnega trzenja in poslovodenja ne samo za
trznike, ampak predvsem za najviSje vodstvo pqgdj@lia osnovi izobrazevanj pa
natrtovanje kratkorénih in dolgor@nih aktivnosti, ki bodo pridobljeno znanje vnesla v
vsakodnevno prakso.

» Vpeljavo metod in modelov strateSkega poslovodenjeaterim ne bi vpeljali samo bolj
ofenzivhega néna poslovanja, ampak naredili tudi pomemben korasmeri vpeljave
strateSkega razmisljanja na vse nivoje podijetjabiT@mogdilo velik kvalitativni preskok
v vsakodnevnem delovanju in morda dolgmm@ pripomoglo k stalnemu vanju
konkurergnih prednosti podjetja na dog&n in tujih trgih.

Dodatno pa poudarjam, da vse navedene sprememliadkki le deloma posegajo v ustaljene
navade zaposlenih, potrebujejo visoko zavezanasnhga poslovodstva v podjetju. Le-to je
najbolj odgovorno za uvajanja novosti, njihovo vogein kontrolo. Brez mine zavezanosti
in dejanskega delovanja v smeri sprememb pa vsestioxnasajo v poslovanje samo zmedo,
dodatno zameglijo odgovornosti posameznikov inecifposlovanja ter tako oslabijo
konkurergéni polozaj podjetja.

6.3 ODPRTE TEME ZA PRIHODNJE

V pricujocem delu sem se osreddilana poslovodenje trzenja v izbrani panogi v Shajien

se ob tem saw z razlicnimi omejitvami, kot so: majhnost vzorca, omejenoat prakso
podjetij v eni drzavi oziroma poslovnemu okolju, genost na panogo, ki je izvozno
usmerjena predvsem v drzave bivSe Jugoslavije, @rosf na samo nekatera podjetja ter
omejenost samo na podje trzenja in mednarodnega poslovanja.

Ponujajo se nadaljnja raziskovalna vprasSanja,dergredvsem v tri smeri:

* Pregled celotnega strateSkega poslovodenja izljpanege, pretitev in ovrednotenje
strategij podijetij z vidika konsolidacije panogevidika strategije diverzifikacije v druge
panoge (novinarstvo, trgovina).

« Primerjava mednarodnega delovanja trZzenja slovengkidjetij s podijetij v ostalih
poslovnih okoljih s krigtnim ovrednotenjem in analizo.

« Primerjava mednarodnega poslovodenja v &¢aklpanogah, vendar s poudarkom na
proizvodih Siroke potrosnje.

Predvsem vidim potencialno razsiritev dela z analizeh podijetij, ki trzijo proizvode Siroke

potrosSnje v razlinih poslovnih okoljih. Omenjena analiza naj bi pata tako s pomgo
vprasalnikov kot tudi z analizo posameznih primepmslovodenja mednarodnega trZzenja.
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TakSna analiza bi omogita izratun korelacijskih odvisnosti in regresij med trzémsi
dejavniki, strateSkim poslovodenjem in samo uspsmpodietja.

Ob koncu bi poudaril oziroma izpostavil, da semetoth Zelel prikazati razine vidike
strategije, organizacije in procesov mednarodnidjgig in trZzenja ter prevladufon&in
poslovodenja mednarodnega trzenja in tudi celotipegigetja v izbranih podjetjih. Vendar so
se ob tem hkrati odprla Stevilna nova vpraSanjazivi, predvsem iz podkga prenosa znanja
v vsakodnevno prakso. Pri tem pa se delo Ze spajgledpodrdji kot so: uveljavljanje tece
se organizacije, stalnim razvojettoveskih virov in véanjem odzivnosti z dinkovitim
odlocanjem.
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PRILOGA



Priloga: Vvprasalnik o viogi mednarodnega trzenja v podijetjh

Vljudno vas prosim da si vzamete nekaj minut svajaljagoceneg&asa in izpolnite
vprasalnik, ki je pred vami. \d@a vpraSanj vsebuje trditve pri katerih o&ite v koliksni
meri se strinjate z njimiCe se s trditvijo sploh ne strinjate, ji pripiSiteemo 1:¢e pa se s
trditvijo popolnoma strinjate, ji pripiSite oceno(éznaite v ustreznem kvadratku v tabeli s
krizcem). Nekatera vpraSanja vas sprasujejo patktiehli delovanju procesov kjer 1 pomeni
popolnoma nezadovoljivo, 5 pa adib. V vpraSalniku je navedenih tudi nekaj vpraSkjar
odgovarjate z da ali ne (ustrezno obkrozite) ozagnsno ali pa vas sprasujem po delezu (v
%). Pri vpraSanjih z navedenimi odgovori obkrohiggustreznejSega.

Preden zénete z odgovarjanjem bi vam rad razjasnil morebiggporazum pri razumevanju
ankete. V nekaterih slovenskih podjetjih in monddi tvaSem je funkcija trzenja (marketinga)
locena od funkcij dom#e prodaje in/ali izvoza. Ta podjetja razumejo pmaktijo marketinga
predvsem naloge komunikacije s potrosniki. V raaslobravnavam trzenje SirSe in sicer kot
organizacijsko funkcijo in skupek procesov, ki gejo v podjetju z namenom ustvarjanja,
komuniciranja in posredovanja vrednosti kupcemigswtikom in podjetju samemu. V trzenje
uvr&am tako trzenjske raziskave cnavanje ter oblikovanje izdelkov, kot tudi komuad{jo

in prodajo. V kolikor v vaSem podjetju trzenje olmmavate v ozjem pomenu besede in sta
funkciji trZzenja in izvoza na primer deni, naj vas to ne moti in se pri odgovarjanju
osredotdite bolj na vsebino vpraSanja.

Naziv podjetja:

Stevilo zaposlenih:;

Ali Zelite, da vam po zakljtku raziskave posljem povzetek raziskave (skupntzma
a.) Da b.) Ni potrebno

1.) Nekaj splosnih vprasanj o mednarodnem poslovanju \&ega podjetja.

1.1. Koliko zaposlenih v vasem podijetju je neposredhlpugenih v naloge mednarodnega
poslovanja?

1.2.KolikSen je bil delez izvoza v celotni prodaji petiia v obdobju 2003 — 2005.
2003: _ %; 2004: __ %; 2005: __ %;

1.3.KolikSen je préakovan delez izvoza v celotni prodaji za leto 2006? %
1.4.KolikSna je bila rast/padec izvoza v zadnjih tretih? %

1.5. Navedite strukturo izvoza v letu 2005 glede nadgpoavedene trge v %;

Trgi EU

Bivsi jugoslovanski trgi

Trgi bivSe Vzhodne in Centralne Evrope
Trgi Severne in Juzne Amerike

Azijski trgi

Afriski trgi

Drugo (navedite)

Skupaj 100 %




1.6.Navedite v katero drzavo najvevazate?

1.7.Kako ocenjujete trzni delez, ki ga dosegate na tegdrzave ?
a.) po trznem delezu spadamo med prve tri ponudnike
b.) spadamo med prvih deset ponudnikov
c.) nas trzni delez je manjSi kot delez prvih desetihyznikov

1.8. Ali je profitabilnost izvoza v podjetju(mozen ja edgovor):
a.) manjSa kot na dondam trgu
b.) enaka kot na dontam trgu
c.) vecja kot na doméem trgu

1.9.Katere so vaSe konkur&me prednosti na tujih trgih?

1.10.Zadovoljstvo z izvoznim poslovanjem
Z lestvico od 1 (sploh ne zadovoljivo) do 5 (popoira zadovoljivo) ocenite spodaj navedene
trditve:

1 2 3 4 5
Rast prodaje na izvozne trge v zadnjih treh letih
ocenjujem kot
Doseganje trznih deleZzev na izvoznih trgih v
zadnijih treh letih ocenjujem kot
Profitabilnost prodaje na izvozne trge v zadnjih
treh letih ocenjujem kot

2.) Vprasanja o poslovodenju trzenja na izvoznih tgih.
2.1.Mednarodno poslovanje / izvoz je v podjetju orgaano kot: (mozZen je le en odgovor)
a.) v sklopu oddelka prodaje deluje nekaj izvozniherehtov oz. komercialistov
b.) samostojni izvozni oddelek, ki je podrejen upravi
c.) samostojni oddelek, ki zdruzuje do¥oaprodajo in izvoz, komunikacije in raziskave
trgov
d.) drugo (navedite):

2.2.Funkcije komunikacije (oglaSevanje, odnosi z jayjoo®sebno komuniciranje, itd.) so v
podjetju organizirane kot: (mozen je le en odgovor)
a.) v sklopu oddelka prodaje deluje eden/nekaj oseddayami komunikacije
b.) samostojni oddelek podrejen upravi
e.) samostojni oddelek, ki zdruzuje do¥oaprodajo in izvoz, komunikacije in raziskave
trgov
f.) drugo (navedite):

2.3.Podjetje na mednarodne trge vstopa na nasledéijgengnoznih je v& odgovorov):
a.) neposredni izvoz s pogostim menjavanjem odjemadeekupcev
b.) neposredni izvoz s stalnimi poslovnimi partnerjs{dbuterji) oz. odjemalci
c.) predstavnisStva
d.) h¢erinska podjetja
e.) licence in/ali franSize
f.) drugo(navedite):




2.4.Za uspesSnost mednarodnega trzenja so v podjefjasredno odgovorn{mozen je le en
odgovor)

a.) neposredno zaposleni na nalogah izvoza (izvozareet in/ali komercialist)

b.) neposredno zaposleni na nalogah izvoza ter zapastetdelku komunikacij

c.) drugo (navedite):

2.5.Za uspesSnost mednarodnega trzenja so v podjetjidgovorni(mozen je le en odgovor)
a.) samo neposredno zaposleni na nalogah izvoza
b.) tudi zaposleni v ostalih oddelkih podjetja (R&Rgitika, produktni vodie,...)
c.) medodatne skupine
d.) drugo (navedite):

2.6.lzvajanje nalog trzenja in ostalih procesov
Z oceno 1 (popolnoma nezadovoljivo) do 5 (&akli) ocenite naslednje trditve:
112 |13]4]5

Kako ocenjujete strokovnost, izkudnje in znanjee
osebja glede na izvozno prodajo, izvozno logistiko,
realizacijo pl&il, znanje jezikov, investicije na tujih trgih, ..
Na splosno ocenjujem usposobljenost podjetja za3msp
poslovanje na tujih trgih kot,

Kako ocenjujete potek/kvaliteto procesov trzenjgagem
podjetju

2.7.Z oceno 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (popolnoenstisnjam) ocenite naslednje trditve:
11 2| 3|45

V podjetju redno ocenjujemo kégvo (potroSnikovo
zadovoljstvo

V podjetju redno ocenjujemo zadovoljstvo naSih pasih
partnerjev (trgovceyv, distributerjev)

Registriramo in odpravljamo probleme, ki jih imaenje
nasih proizvodov za naSe distributerje

Poznamo prednosti in slabosti naSih ngjekonkurentov
V podjetju imamo sistem ocenjevanja in presojarg&en
trzenjske strategije ter strategije in aktivnostaSih
konkurentov

2.8.Sodelovanje z znotraj podjetja
Z oceno 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (popolnomstragam) ocenite naslednje trditve:
112 | 3|45

Strategije trzenja so vedno posredovane in uskdajsn
ostalimi funkcijami v podjetju, ki med seboj inténzo
sodelujejo

V podjetju redno / periodho organiziramo st@anja med
oddelki kjer analiziramo vse pomembne trZzenjske
informacije.
Spodbujamo neformalno izmenjavo trzenjskih inforijnac
med oddelki v podjetju
Vsak zaposlen v podjetju se&udi zavezanega za
zagotavljanje zadovoljstva kupcev/partnerjev




3.) VpraSanja o strateSkem poslovodeniju.

3.1.Z oceno 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (popolnoenstisnjam) ocenite naslednje trditve.
11 2| 3|45

V podjetju imamo postavljene strateSke cilje zehqanje
obdobje 3 let

V podjetju imamo podrobno planirane aktivnosti tjzena
izvoznih trgih za leto 2006

Strategija poslovanja na izvoznih trgih vkipje tudi
dodatno zaposlovanje oseb v ddea podjetju in ng
izvoznih trgih.
V podjetju imamo izdelane programe izpopolnjevanja
trzenjskega osebja

V podjetju imamo poslovodstveno informacijski sigteki
nudi prav@asne in kakovostne informacije za spremljanje
poslovanja in odléanje
V podjetju redno presojamo uspeSnost poslovanja s
strateSkimi modeli kot so Bdovanje, uravnotezZeni sistem
kazalnikov, konkuretne analize, TQM ali drugimi

V podjetju pogosto prihaja do konflikta med kratb@rimi
in dolgor@nimi cilji glede prodaje

52)

3.2. Navedite najvé tri metode in modele strateSkega poslovodenjgjhkuporabljate v
vasem podjetju:

3.3.Katere izboljSave glede metod strateSkega poslaoyadetrtujete v prihodnje:

4.) Se nekaj vprasanj o osebi, ki je izpolnila v@salnik:

* Delovno mesto:
* Ime in Priimek (prostovoljno; v potrebi morebitrdibdatnih pojasnil)

Telefonska Stevilka kjer ste dosegljivi (prostowolj v potrebi morebitnih dodatnih
pojasnil):
» Koliko ¢asa ste Ze zaposleni v podjetju :

» Koliko ste stari? < VaSa izobrazba? » Ali ste trenutno?

a.) do 30 let a.) manj kot srednja Sola a.) del vodilnega

b.) 31-40 b.) srednja Sola menedzmenta

c.) 41-50 c.) viSja Sola b.) vodja oddelka

d.) 51-60 d.) visoka ali univerzitetna c.) svetovalec

e.) nad 60 let izobrazba d.) strokovni sodelavec
e.) magisterij ali doktorat e.) drugo (navedite):




