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uvoD

V zadnjih nekaj desetletjih se je svetovno gospstdlarz&elo vedno bolj povezovati, kar je
prineslo s seboj vedno &e mednarodno konkurenco ter potrebo po hitri
internacionalizaciji podjetij. Trg je postal odpkgnkurenti so z&li prihajati z vsega sveta,
komunikacija med delezniki je postala vse hitragacenejSa. Porabniski, industrijski in
storitveni trgi so postali vedno bolj povezani. Bwanje podijetij le na enem trgu
predstavlja preveliko tveganje, zato podjetja &irjoslovanje v druge drzaveéater,
Lahovnik, Péko in Rejc Buhovac (2011) navajajo, da se lahkojgifed odlai za eno od
treh vrst strategij: strategijo rasti, ustalitvelatenja podjetja.

Pot podjetja, ki si Zeli powati prisotnost na mednarodnem trgu, ni enostavaarsfop na
tuje mora podjetje sprejeti ¥epomembnih odléitev, ki morajo strmeti k Zelji po
dolgoranem delovanju na trgu. Najprej se mora ¢&iipali se na novi trg sploh Siriti,
katere izdelke ali storitve bo tam ponujalo, katege izbrati, kako organizirati poslovanje,
najti pravi ¢as za Siritev ter koliko in kako bo financiralo fm&nje v tujini. Kulturne,
ekonomske in politine razlike so po Robbinsu (2010) glavne tri kompbdeena katere
mora biti podjetje pozorno ob vstopu na nov trg.

Podjetjia morajo v danaSnjedasu pri svojem poslovanju upoStevati globalizadifut
neizogibno izhodig&, ne glede na njihovo stopnjo ali vrsto internaalzacije,
gospodarsko panogo ali ¢ prisotnosti na trgu. Globalizacija ima organipdad ter
geografski vidik in temelji na zamisli, da postaaet vse bolj homogen, razlike med
nacionalnimi trgi pa izginjajo (Campbell, HamilluRlie & Stonehouse, 2004).

Pri globalizaciji lahko I¢imo Stiri ravni (Dubrovski, 2009):

e na mednarodni ravni gre za p¢aeo ekonomsko soodvisnost med posameznimi
drzavami, kar lahko opazimo v mednarodnem trgovanigdelki, kapitalom, storitvami
in tehnologijami,

* na drzavnem nivoju gre za velikost mednarodnih pavegospodarstva te drzave z
ostalimi gospodarstvi po svetu,

* na nivoju panoge se nanaSa na stopnjo povezanostidvisnosti konkuremega
polozaja te panoge med drzavami,

* na nivoju podjetja se nanasa na obseg prihodk@dstv in zaposlenih, kar podjetje
doseze z delovanjem v mednarodnem okolju, storitvd@pitalom ter razéinimi
tehnologijami.

llmakunnas in Nurmi (2010) navajata, da je v zddrgesetletjih rast globalizacije in
tehnologije povéala potrebo po globllem razumevanju procesov i@taonalizacije.

Izvozni trgi ponujajo podjetjem priloznost z ralskrati pa véajo pritiske na produktivnost
in izkori&enost virov. Glavni izzivi sodobnega poslovodsteanggotovost in neprestane
spremembe v okolju, globalizacija, demografske mgmbe, etika in druzbena
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odgovornost, trajnostni razvoj z omejenimi viri,pnedek v tehnologiji ter pfakovanje o
vsezivljenjskem &enju (Dimovski & Penger, 2008). Po Robbinsu (20f0plobalizacija
proces, s katerim postajajo gospodarstva posamedniéivn soodvisen sistem. Z njo
pridobijo podjetja neomejeno Stevilo priloznosindar se pojavijo tudi pasti. Konkurenca
ni ve¢ samo iz lokalnega okolja, ampak iz celega svetatliSic (1996) poudarja, da gre pri
globalizaciji za védimenzionalen proces, v katerega so Wdjue ekonomske, polkine,
pravne ter kulturne sestavine in iz katerih natsta@e nova kakovost. Za uspesno
nastopanje na mednarodnem trgu mora zato podjgigrahiti koncepte strateSkega
managementa, za katerega Harrison (2003) navaje,tdgroces, s katerim se podjetjg u
0 notranjem in zunanjem okolju ter ga analizirapostavi strateSko usmeritev, ki pelje
podjetje v pravo smer, hkrati pa ob tem zadovdjjidne deleznike.

Na morebitni nastop podjetja na mednarodnem trdvavpec dejavnikov. Pri pretevanju
razlicnin moznosti potrebuje poslovodstémn ved informacij, znanj, izkuSenj in sredstev,
pri cemer se podjetja sdajo s kadrovskimi in finatnimi omejitvami ter pomanjkanjem
znanja, izkudenj in informacij o tujih trgin (Suta009). Podjetja si zato prizadevajo, da 3e
pred vstopom pridobijaim ved informacij o trgu, ki jim pomagajo pri izbiri prav
strategije.

Za uspeSen nastop na novem trgu potrebuje podgjegvni ndrt, ki ga Stutely (2003)
opredeli kot metodo vodenja dokne dejavnosti v dotenem obdobju v prihodnosti. Pri
tem je lahko doléena dejavnost opravljanje posla ene osebe ali magionalk, lahko je
vezano na celotno podjetje ali manjSi oddelek, omdrcialno investiranje ali neprofitno
organizacijo. Obdobje lahko znaSa Sest mesecewwa podjetje ali dokler dot@n projekt
ni dokortan. V praksi pa velja, da podrobnejSa obravnav@gved eno leto, v okviru
sploSnejSega kda pa za prihodnja tri leta.

Namen magistrskega dela je z analizo pomagati podja njegovemu poslovodstvu
prikazati mozno poslovno strategijo pri vstopu mg Zdruzenih drzave Amerike (v
nadaljevanju ZDA). V magistrskem delu predstavinzmestrateSke zveze, kot so opisane
v literaturi, njihove prednosti in slabosti, stigifje notranje in zunanje rasti podjetja ter
mozne trzne kanale. Glede na dosedanjo politikapdevam, da bo vstop na novi trg
temeljil na nekaterih pogodbenih osnovah.

Cilj magistrskega dela je pregledati dosedanjorditeo strateSkega managementa ter
strateSkega trZzenja, Se posebej pa raziskati patigpodjetja. Z uspesSnim nastopom lahko
podjetje povéa svoj trzni delez, zmanjSa poslovno tveganje, arfiksne strosSke ter
uveljavi blagovno znamko SIJ Ravne Systems d.@mbz&nesljivo ter vredno zaupanja. Na
podlagi analize trga industrijskih noZzev v ZDA, tijetega stanja v podijetju s porjo
analize SWOT (angIStrengths, Weaknesses, Opportunities, ThydatsozZjega in SirSega
okolja Zelim najti najprimernejSo poslovno strajegra vstop na nov trg. S pokjo
casovnice bom prikazal potek opravil, ki so potrebaazvedbo strategije.



Metodoloski pristop magistrskega dela temelji narapi znanstvenih metod deskripcije,
primerjave, analize in sinteze. Pri nalogi se si@m na doméo in tujo literaturo avtorjev,
ki se ukvarjajo s podigem strateSkega managementa in trzenja. Polegupgeabljam
interno gradivo podjetja, gimer ugotavljam pretekle strategije razvoja drugigov. S
poglobljenimi pogovori z nadrejenimi in dosedanjipnodajnikom v ZDA poizkuSam
izvedeti, kaj je v preteklosti Slo narobe in na jeapotrebno biti tokrat pazljiv. Narejena je
analiza SWOT, ki temelji na podatkih iz informakgga sistema ter lastnih izkuSenj. S
poma:jo ankete ugotavljam zadovoljstvo kupcev s cenankvialiteto izdelkov ter nudenju
storitev.

Magistrska naloga je sestavljena iz treh poglaviprvem poglavju opisujem, na kaksSne
naine lahko podijetja vstopajo na nove trge ter katlgjavnike morajo pri tem uposStevati.
V drugem poglavju se osredotm na prikaz analize okolja ter prikazem sestavek d
strateSkega rtetovanja. Zadnje poglavje predstavlja prakii del in se zé&ne s
predstavitvijo druzbe SI1J (Slovenska industrijdggRavne Systems d.o.0. Predstavljen je
trg industrijskin nozev v ZDA ter opravljena SWOiadiza podjetja na tem trgu. Ob koncu
je prikazan in opisan razvoj trga industrijskih @@Z novo organizacijsko strukturo, kot
sem si jo v nalogi zamislil.

1 GLAVNE ZNA CILNOSTI STRATEGIJ VSTOPA NA TUJI TRG

Vrste strategij, ki opisujejo razle moznosti vstopa na tuje trge, so obsezért,ria nam
predstavi namene, cilje, resurse in politike, knegajo mednarodno poslovanje podjetja v
prihodnosti v daljSendasovnem obdobju. Strategija vstopa na tuji trgodiena samo na
ponujanje in prenasanje izdelkov h kupcem v tuf@mve je pomembna strateSka prvina
grajenja trzne pozicije na novem trgu in prilag@gama njegove zrignosti. Izbira trzne poti

ni preprosta in je odvisna od konkutaih trznih razmer, trzenjskih ambicij poslovodstva
ter ciljev podjetja (JurSe, 1999). V nadaljevangjpnej predstavim glavne razloge za vstop
podjetij na tuji trg, nato obravnavam trzno potealav, opiSem oblike vstopa na tuji trg ter
ob koncu navedem dejavnike, ki vplivajo na izbistrezne strategije vstopa.

1.1 Razlogi za vstop na tuji trg

Kotler (2004) navaja glavne dejavnike, ki vplivaja odl@itev, ali se naj podjetje poda na
tuji trg:

» globalna podjetja, ki ponujajo boljSe izdelke &lija cene, lahko napadejo dotnhérg,
zato podjetje izvede protinapade na te tekmecgilnavih domaih trgih,

» podjetje odkrije, da nekateri tuji trgi ponujajocjemoznosti za dobek,

e podjetje potrebuje & trg za doseganje prihrankov obsega,

* podjetje zeli zmanjSati odvisnost od enega samega t



* odjemalci podjetja se usmerijo na tuji trg in zafje vzdrzevanje in moznost popravil
na novem trgu.

Internacionalizacija poslovanja predstavlja za ptéjtvegano poslovno oditev. Veliko
podjetij se sota s strateSkim vpraSanjem, ali razSiriti poslovargduje trge, kateri trgi naj
to bodo, kdaj na njih vstopiti ter na kakSercina Poslovanje na tujih trgih omogm
neomejene moznosti in priloznosti za nadaljnjo rastazvoj, hkrati pa prinasa dékena
tveganja. Za podjetja mora biti Sirjenje na tuy tlolgor@ni projekt, saj zahteva vztrajnost,
veliko vloZenega truda, energije ter figaih sredstev. Oceniti je potrebno, kateri trgi
omoga&ajo najv€ moznosti za uspeh. Podjetje mora ugotoviti, albedahko v primeru
poveanega povprasevanja primerno odzvalo s gamviem kapacitet ter ali ima za to dovolj
finan¢nih in kadrovskih virov. Zato mora vsaka odltev o vstopu na novi trg temeljiti na
pripravi strategije, v kateri se d¢ip najpomembnejSi dejavniki, kot so dwa vstopa,
predvideni stroski¢asovni plan, prednosti, ki jih bo ta oditev prinesla (Dubrovski, 2009).

Nelson (2009) navaja, da obstajajo trije razlogiradi katerih se podjetja odkjo za
delovanje na globalnem trgu:

* uvoz prinaSa dobek,

* izvoz ustvarja dolksek,

* ljudje so spoznali dvoje: gospodarstva so med ssbojlvisna (izmenjava izdelkov,
storitev in idej) ter da svobodna trgovina ustvagéovna mesta.

Zmagovalci globalizacije bodo medsebojno trgovadi,glede na trgovinske primanjkljaje,
saj uvoz/izvoz vedno ustvarjata dodk. Prav tako se pri svojem delovanju ne ozirajo na
politicne odl@itve, saj na njih nimajo veliko vpliva.

Sustar (2009) nasteje razloge, zakaj se podjeli@ajo za vstop na novi trg:

e pove&anje prometa: v kolikor je doniatrg po absorpcijski mo Zze premajhen ali bo v
bliznji prihodnosti postal za&en,

* vegja izkori¥enost proizvodnih zmogljivosti: predvsem pride doara pri sezonski
proizvodnji (zimska ali poletna oliga, Sport), kjer podjetje lahko z izvozom na sexer
in juzno poloblo ohranja nemoteno proizvodnjo,

* zniZanje stroskov na enoto izdelka: izvoz omi@ganiZzanje stroSkov na enoto, saj se
fiksni stroski porazdelijo na ¥g proizvodnji obseg,

» skrajSanje amortizacijske dobe za Raziskave inajagw nadaljevanju R&D): izvoz
lahko skrajSa amortizacijsko dobo raziskovalnih razvojnih stroSkov na podlagi
dodatne prodaje na tujih trgih,&&®sno se zmanjSa tveganje, saj ponujamo izdelek na
vecjem Stevilu trgov,

» podaljSanje Zivljenjskega cikla izdelkov: izdele& Jahko na dom#m trgu Ze v
upadanju, medtem ko je na drugem v rasti prodajératiem pa sploh Se ni bil uveden.



1.2 Trzne poti

Trzne poti so opredeljene kot dejavnost, ki orgaajaireja in usklajuje gibanje izdelkov do
porabnikov. Lahko so neposredne in potekajo odzpegalca do porabnika, ali posredne, ki
gredo od proizvajalca prek posrednikov do porabnf#daba infrastruktura, ki onemagzo
kvalitetno trzno pot izdelkov, je ztitna za nerazvite drzave in lahko predstavlja nevsr
za razvoj gospodarstva. Dobra proizvodnja je zateisma od kakovostne trzne poti, ki
mora zagotavljati hitro, kakovostno in cenovno ugmdgibanje izdelkov do ka@&nega
porabnika (Poténik, 2002).

Arnold (2000) navaja, da se zaradi zapletenostismerjenosti v proizvodnjo v trznem
gospodarstvu wEna proizvajalcev, ki izdelujejo izdelke za kme porabnike, posluzuje
posrednikov. Proizvajalci ofajno nimajo dovolj finatnih sredstev, s katerimi bi lahko
sami razvijali trzenje. Posredniki zato predstgeljgezni ¢len in opravljajo posredniSke
dejavnosti (trgovci na debelo, drobno, franSizestganiki ...) ter jim omogdjo boljsi
pretok izdelkov in storitev, &mer se podjetju zniZzajo stroski. Nekateri izmednednikov
nudijo tudi skladi&enje, prevoz, Spedicije ali zastopstvo podjetja.

Izbira trzne poti vpliva na ostale trzenjske aithe, ki jih mora sprejeti podjetje, in
predstavlja eno izmed najpomembnejSih oty (Liu & Cui, 2010). Doldgiti je potrebno
prodajno ceno, i@ pospesSevanja prodaje in oglasSevanja ter orgaijozprodajne sluzbe.
Navkljub nenehnim spremembam, ki se dogajajo naitrdi zahtevajo prilagoditve, ostane
podjetje v izbrani trzni poti daljSe obdobje (Vaaagian, 2015).

Jobber (2001) opiSe trzno pot kot mrezo povezaatjgtij, ki omog@a gibanje izdelka od
proizvajalca do kupca. Dolzina trzne poti je latkatka,ce gre za direktno povezavo, ali
dolga, ¢e je vanjo vkljgenih v& udelezencev. Izbira trzne poti je za podjetje poimea,
saj ima odlditev dolgor@ne posledice. Izbrano pot je namtezje spremeniti v primerjavi
s kvaliteto izdelka, njegovo ceno aligr@om oglasevanja.

Na trgu obstajajo trzne in dostavne poti, ki jihnrmpodjetje razleevati. Posredniki, ki ne
sodelujejo pri fizéhem gibanju izdelka, predstavljajo trzno pot. Nyiaonaloga je, da
izdelek le preprodajo, za dejanski prevoz pa pogkduelezenci pri dostavni poti (cestni,
zelezniski, ladijski ali letalski prevoz). Zato dalocen izdelek, ki se giblje po trzni poti, ni
nujno, da se hkrati tudi fizmo premika. S tem lahko trzne poti déifno s Stevilom ravni na
poti izdelka do ko#nega porabnika. Vsak posrednik na trzni poti peadst eno raven
trzne poti, pricemer sta proizvajalec in kém porabnik del vsake trzne poti in predstavljata
ni¢elno raven (Lysons, 2000).

Kot fizi¢no distribucijo razumemo fizni premik izdelka na trzni poti in je sestavljerza i
natrtovanja, izvajanja in nadziranja vseh pojavov, agbv, dejavnosti in stroskov, ki pri
tem nastanejo. Fiemo distribucijo doldajo (Campbell, 2011):



e udelezenci s svojimi poslovnimi z&ibnostmi, ki so zdruzeni na trzni poti,
» skladi&a ter prevozna sredstva, ki so potrebna za disijdu

» trajanje prevozov in skladiénja,

» stroski, ki nastanejo na poti,

» delez stroSkov zaradi distribucije v Ko ceni izdelka.

Za zagotovitev ¢&inkovite fizicne distribucije moramo dati izdelek na razpolago
porabnikom tako, da s@m bolj priblizamo njihovim Zeljam. Glavna nalogsstlibucije je
zato skrajSevanje poti izdelkov od proizvajalcapdoabnika, prcemer moramo upoStevati
strosSke, ki pri tem nastanejo. Organizacijo ¢iiE distribucije dol®ajo trije dejavniki
(Potanik, 2002):

» ekonomski: prikazuje razmerje med stroski pri distciji in njenimi Wwinki,

e tehnini: dolata ustrezna tehéma in prevozna sredstva zam bolj ugoden pretok
izdelkov,

» trZzni: obravnavan mora biti kot sestavni del trpoé.

Z vetanjem Stevila ravni na trzni poti natafo distribucijski stroski. V praksi se &lgat
izkaze, da neposredna pot ni vedno najugodnejS&katBle poti namke vetajo
distribucijske stroSke pri proizvajalcih ali poralkih. Povezava petih proizvajalcev in petih
porabnikov tako zahteva 25 trznih poti. V realnaerats pa obstaja ¥etisa¢ proizvajalcev
in porabnikov, kar onemoga neposredno distribucijo. Poleg prostorskegasktnnega in
casovnega problema se bi pojavilo nezadovoljstvoc&up NajpomembnejSi dejavniki
oblikovanja trznih poti so (Svetiic, 1996):

e cena, ki jo doleijo udelezenci na trzni poti,
e prodajni pogoji,

» teritorialne pravice udelezencev,

» dodatne storitve, ki jih nudijo udelezenci.

Na Sliki 1 in 2 sta prikazani primerjavi med nepabro in posredno povezavo Stirih
proizvajalcev in Stirih porabnikov, na katerih sdismisel vkljwevanja posrednika v trzne
poti. Velikoserijsko in mnoZno proizvodnjo si je danes nemdago predstavljati brez
sodobnih trznih poti, ki omogajo kvaliteten pretok izdelkov. Povezava vseh trgmoti se
imenuje distribucijska mreza. V njej so posame#ani specializirani za tmo dola@eno
vrsto distribucijskih poslov. Za izdelke Siroke pbe se je distribucijska mreza razvila
praviloma prek trgovine (Pataik, 2002).



Slika 1: Neposredna povezava

Proizvajalec 1 Konéni porabnik 1
Proizvajalec 2 | Kongni porabnik 2
Proizvajalec Kon¢ni porabnik 3
Proizvajalec Konéni porabnik 4

Vir: Potocnik (2002).

Neposredna trzna pot poteka od proizvajalca dékega porabnika brez posrednikov in je
v razvitih trznih gospodarstvih zelo redka. Razjegv njeni nepraktinosti, saj tak n&n
distribucije zahteva prevesredstev irtasa. Na drugi strani posredna trzna pot poteka od
proizvajalca prek enega ali&/posrednikov do kamih porabnikov.

Slika 2: Posredna povezava

Proizvajalec 1 Konéni porabnik 1

Proizvajalec 2 Kon¢ni porabnik 2

Posrednik \

Proizvajalec 3 Kon¢ni porabnik 3

Proizvajalec 4 Kon¢ni porabnik 4

Vir: Poto¢nik (2002).

Glavna naloga posrednikov je organizacija distrijsie mreze, ki olajSa povezavo med
kupci in proizvajalci. Njihove naloge so (Lyson§0D):

» zastopanje in ponujanje izdelkov ré&riin proizvajalcev,

» prenos informacij od trga do proizvajalcev gledgazieupcev,
* izvajanje trzenjskega komuniciranja, ki pritegn@ée,

» financiranje zalog na trzni poteh,



» sortiranje izdelkov po izbranih kriterijih (velikgskakovost ...),

* organizacija ali izvedba prevoza izdelkov,

» skladi€enje in manipulacija izdelkov (nakladanje, pretgaaje ...),

e pravno urejanje prenosa lastniStva ter prevzemaeganj ob morebitni slabi prodaji in
ponujanju izdelkov po niZji ceni,

» vodenje pogajanj o kéni ceni, ki jo trg prenese, in drugih pogojih sanelnja,

* izvajanje prodaje in distribucija izdelkov do kmega porabnika.

Pri vzpostavljanju trznih poti mora proizvodno petjg ugotoviti, katera distribucija je za
njihove izdelke najprimernejSa. Nekateri natnmahtevajo Siroko razvejano distribucijo
(hrana, oblaila ...), drugi pa usmerjeno (prestizni izdelki, nliaia).

Glede na oblike in r@ne distribucije ima podjetje 3 moznosti (Coyle,r@a& Langley,
2003):

» intenzivno distribucijo: predstavlja najSirSo olaiklistribucije. Pri njej uporabi podjetje
vse razpolozljive trzne poti. Uporabljamo jo zaake vsakodnevne porabe, ki jih
moramo posredovati do vsake prodajalne,

« selektivno distribucijo: podijetje 8eno izbere nekatere trzne poti,

« ekskluzivno distribucijo: podjetje se na d&doaem geografskem obrja odlcci samo
za enega posrednika. Le-ta se obveZe, da bo odkspikolcino izdelkov, za katero
smatra, da jo je moge prodati.

Ne glede na to, kako dobro so trzne potértevane, lahko v odnosu kadarkoli med
udelezenci nastane spor. Dant, Palmatier in Sanfabal) navajajo, da lahko spori
nastanejo zaradi neskladnosti ciljev posrednikovrhai poti, nedoré&enih pravic, razlik v
zaznavanju trzne ndo udelezencev in velike medsebojne odvisnosti. flwovem spore
delimo glede na trzno pot, kjer se pojavijo.

* navpini spor: nastane med raglimi ravnmi na isti trzni poti (trgovci na debelo i
drobno),

» vodoravni spor: nastane med udelezenci na istii r@gor med trgovci glede prodajnih
obmaij),

e vefsmerni spor. se pojavie se proizvajalec odtoza prodajo preko \etrznih poti, ki
so si med seboj konkuréme pri prodaji. Izmed vseh sporov je ta najbolpign, saj je
koncni rezultat nizja cena izdelka in poslé&ub nizja marza udeleZencev.

V paleti moznih oblik in n&inov vstopa na tuje trge je mnogo takih, ki predgigo visoko
stopnjo tveganja, zahtevajo veliko nadzora in pifjenosti na vkljgevanje ostalih virov,
ki jih ima podjetje. Za vstop na d@en trg ni idealne strategije, tako da lahko ista@algo
podjetje na isti trg vstopa z zelo r&nlimi vstopnimi strategijami in oblikami poslovanja.
Pri obravnavi vstopne strategije navajamo ocengang kontrole in fleksibilnosti podjetja
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z vidika n&ina na izbrane oblike vstopa na trg. V teoriji fistajajo tri glavne klasifikacije
strategij vstopa na tuje trZe. izvozne, pogodbene ter investicijske (HrastelM&kovec
Brercic, 2003).

1.3 lzvozne oblike vstopa

Izvoz obravnavamo kot osnovno obliko vstopa na tw&le, ki predstavlja najmanjSe
tveganje. Z vstopom Slovenije v EU (Evropska urs@)e poslovanje med drzavamidno
olajSalo in postalo dostopno tudi podjetjem, kizzaoz pred tem niso imela dovolj znanja in
sredstev. Pri opisovanju izvoznih oblik vstopa m@ $o izdelki izdelani v dontam
podjetju, nato pa preko posredne, neposredne apemativne oblike izvoza vstopijo na tuj
trg. Pri izvozu podjetje nima stroSkov ustanovipajetja v drugi drzavi, hkrati pa lahko
izkoris¢a ekonomijo obsega, saj svetovni trg om@geelik obseg proizvodnje (Maik,
2005).

Geringer, Minor in McNett (2012) opozarjajo, datadi podjetja, ki delujejo samo v svoji
drzavi, odvisna od mednarodnih trgov, kajti vsalestaja moznost, da bo tuje podjetje
za&elo prodajati konkuremi izdelek na njegovem dordem trgu ali pa bo celo zgradilo
tovarno, imer mu bo odvzelo pridobljeni trzni delez.

1.3.1 Posredniizvoz

Posredni izvoz omoga vstop na tuja trzé& tudi podjetjem z omejenimi potenciali in cilji
glede Siritve svojih poslovnih aktivnosti. NekateraanjSa podjetja ali obrtniki se
posluZzujejo obasnega izvoza kot odziv na spontano &igwoiz tujine, pri ¢emer si
pomagajo s posredniki ali svetovalci, ki Zze ima@g&usnje z izvozom. Pri tem prevzame
posrednik tveganja, ki lahko pri izvozu nastan@bzina posrednika, ki govori isti jezik,
omogaa proizvajalcu enostavno komuniciranje in olajSadajni proces. StrosSki obdelave
trzi&a ter tveganja so majhni, saj jih v celoti prevzaposrednik. Z izbiro izkuSenega
posrednika, ki pozna mednarodno poslovanje, je gegsoka stopnja internacionalizacije
(Dubrovski, 2009).

Slabost posrednega dmaa vstopa na tuji trg je slaba lastna prisotnasttngu, saj imajo
podjetja omejen dostop do informacij o dogajanjunfem. Na voljo nimajo informacij o
tujin odjemalcih, njihovem nakupnem vedenju ter re#o porabe. Prodajno ceno oblikuje
posrednik, €imer proizvajalec ne more voditi takSne cenovnatigel ki bi bila usmerjena
na trzni in konkuretni na&in (Sustar, 2009).

David (1999) opisuje posebno obliko posrednegazayad.i. oprtni izvoz (anglpiggyback
operation§. Gre za posebni dogovor med dvema proizvajalcgrodobnih izdelkov.
Izvoznik pri tem izkori§a obstojée trzne poti partnerja, 8&imer ne povéa stroskov
distribucije, partner pa razSiri ponudbo izdelkev pove€a izkori€enost svojih kanalov.



Pogoj za uspesSno trzenje je komplementaren proiavpebgram obeh partnerjev ter ista
cilina skupina odjemalcev.

1.3.2 Neposredni izvoz

Neposredni izvoz opiSemo kot neposreden stik pegetea izdelka s kamim uporabnikom
na ciljnem trgu. Pri tem gau izvoza izvaja podietje trzenjske naloge, kiedrgo izbiranje
ustreznih trzi§, izbiranje, motiviranje Iin nadziranje zastopnikoweplikovanje cen,
ukvarjanje s transportnimi, zavarovalniskimi indinimi zadevami ter pripravo izvozne
dokumentacije. Glavna prednost direktnega izvoza pgve&an nadzor nad vsemi
aktivnostmi trzenja, kar pa na drugi strani ptavetroske poslovanja (Hrastelj & Makovec
Brercic, 2003).

Oblika neposrednega izvoza se je paa predvsem s pojavom interneta, ki je ontdigo
nov na&in poslovanja (Dent, 2011). Kupec stopi v neposnesték s prodajalcem (njegovo
spletno trgovino), natoizdelek in ga plda. Ob tem dostavna sluzba opravi le logistdel
in s prodajo ali trzenjem nima povezave.

1.4 Pogodbene oblike vstopa na izbrane trge

Pri pogodbenih oblikah prenasamo na tuje trge pooigjo, scimer priblizamo izdelke
kupcem. Glavni razlogi za pogodbene oblike so mézkupcev, zmanjSanje stroSkov
proizvodnje (cenejSa delovna sila), skrajSanje @jrod poti, znizanje transportnih stroskov,
odprava omejitev vstopa, navzmst na trgu kot dondaproizvajalec ter moznost pridobitve
subvencij za tuja vlaganja.

Prenos proizvodnje v tujino je lahko posreden (bmmza kapitala) ali neposreden (z
izvozom kapitala). NajpogostejSe oblike pogodberstopov brez neposrednih nalozb so
licencno poslovanje, franSizing, skupna vlaganja tettesiee zveze (JurSe, 1999).

1.4.1 Licer¥no poslovanje

Pri licertni proizvodnji zagotavlja tuje podjetje (dajalecednce) lokalnemu podjetju
(prejemnik licence) nekatere dele proizvodnega gsadnarte, patente, blagovne znamke,
znanje...). Prejemnik se pri tem obveze, da bo pepatvn trzil izdelek v svoji drzavi ter
placeval licergnino. Glavna prednost licénega poslovanja je v nizkih stroskih, saj tuje
podjetje ne nosi stroSkov razvoja in tveganja,cksger povezani z ustanavljanjem lastnega
podjetja v tujini. Dajalec licence, ki je @ajno mednarodno priznano podjetje, si z lisen
proizvodnjo omogd hiter vstop na trg, ¢inkovito pridobivanje izkuSenj, izkoka da¥ne
prednosti na nekaterih trgih, hkrati pa se izogeposredni kapitalski nalozbi. Ob podpisu
pogodbe mora biti pazljiv, katere podatke bo prejémn predal, saj si lahko nehote ustvari
tekmeca (Monik, 2005).
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1.4.2 FranSizing

FranSizing je v mnogih pogledih podoben lite@mu poslovanju, vendar se pogosteje
pojavlja v storitvenih dejavnostih. Prejemnik frem@Sposluje pod fransSizorjevo blagovno
znamko in sledi njegovi politiki ter postopkom. Bem se zaveze, da bo pomagal razvijati
sistem, varoval poslovne in operativne skrivnaséibavljal le pri odobrenih dobaviteljih,
dovoljeval nenapovedane kontrole dajalca fran®ze/adil posle v okviru danih usmeritev
(Hill & Jones, 2004).

Cater et al. (2011) navajajo bistvene elementeesgijat fransizinga:

 konkuregna prednost: dajalec franSize mora razpolagati 2o¢dno trajnejSo
konkurergno prednostjo pred ostalimi podjetji v panogi. Eolghko izdelek, blagovna
znamka ali pa speciien n&in opravljanja storitev. Konkuréna prednost mora biti
tezko posnemljiva ter mora biti pravno ustrezna@itasa pred konkurenco,

» standardizacija: vklguje standardizacijo izdelkov in storitev v vseh taofranSiznega
sistema, standardizacijo ponudbe proizvodov initstorter standardizacijo zunanjega
videza poslovnih enot. Za uspesno poslovanje mitray lvsaki enoti ponujena enaka
kvaliteta izdelkov ali storitev,

* prototip testne enote: prototip prodajalne, ki ¢eloa trgu pod podobnimi pogoji, je
najprimernejSi néin preverjanja, ali je neka dejavnost primernaraagizing. V primeru
geografske diverzifikacije poslovanja prek fran$ga je potrebno upoStevati regionalne
posebnosti,

» franSizinSka pogodba: je eden Kiph elementov franSizinga. Mora biti jasna in
nedvoumno sestavljena. Gre za kompleksno delanedj drugim dol®a obveznosti in
pravice dajalca in jemalca franSize, pogoje sod®ia; omejuje geografski prostor
pravice ter doléa finartne obveznosti,

e priro¢nik za poslovanje: vsebuje nata@a navodila in procedure za opravljanje franSize.
Jemalcu franSize se pévmatargno predstavi Ze v okviru Zatnega usposabljanja,

* svetovanje in izobraZzevanje:c&no izobraZzevanje in nadaljnje svetovanje sta:Rjza
standardizacijo poslovanja. Prejemnik franSize mataves ¢as obve&n o kljunih
premikih in spremembah, ki jih zahteva dajalec,

e finan¢na donosnost: vsaka poslovna enota mora ustvantlgprinodkov, da z njimi
pokrije stroSke, ki nastajajo na temeljéetme investicije, stroske letnih pristojbin ter da
ustvari dobtek. Jemalec in dajalec franSize morata dosegatiearst finakno
donosnost, tako da je njuno razmerje smiselno hsi dak.

FranSizni odnos prinaSa prednosti obema partnerjeBaalec franSize posluje s
prejemnikom, ki je motiviran, saj posluje v laspuslovni enoti za lastni dalgk. Ob tem
partner dajalca franSize pridobiva njegovo znamjepodporo ter zmanjSuje tveganja.
Dajalec franSize lahko sredstva, ki bi jih siceagdl v odprtje lastnih enot, usmerja v
raziskave in razvoj, izboljSanje izdelkov in stevitter v trZzenjske dejavnosti (Mik,
2005).
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Puwko (1999) navaja tri hipoteze, zakaj se podjetjaép za strategijo franSizinga:

* hipoteza redkosti virov pravi, da mlado uspesSngegtnima dovolj virov, da bi lahko
rastlo dovolj hitro. S podelitvijo franSize pridobiodatni kapital, kar jim omogo
hitrejSo rast. Ko postane podjetje zrela;rmapogosto odkupovati franSize nazaj,

* hipoteza agenta pravi, da podjetje podeli fran&acadi lazjega nadzora nad stroSki
poslovnih enot. Nekatere enote bo imel v svojiilast bo preko njih nadziral in
primerjal enote, ki nastopajo kot franSize. &ipno podjetja podeljujejo franSize bolj
oddaljenim enotam,

* hipoteza razprSitve govori o potrebi franSizorja qaaprsSitvi tveganj. Enote na bolj
tveganih obmgjih prepusti prejemnikom franSize, medtem ko v slagti ohrani enote
na manj tveganih lokacijah.

1.4.3 Skupna vlaganja

Skupna vlaganja predstavljajo obliko, pri katera stve ali v& podjetji vkljuéeni v
partnerstvo. LastniStvo skupnega premoZenja jewdelned raztine partnerje. Tako kot pri
drugih oblikah vstopov je tudi tu glavni cilj maksizacija dobika, hkrati pa mozZnost
neposrednega vpliva na celovit koncept poslovaoghgtja na tujem trgu (Root, 1994).

Prednosti skupnih vlaganj so v vstopu podjetja osi tirg z nizjim obsegom vlozenega
kapitala. Lokalni partner pozna trg ter ima ze r&zlastne poslovne dejavnosti. S tem je
vstop na trg hitrejSi in prilagodljivejSi, prilagajje specifikam trga je krajSe, pravno-
politicno okolje pa zato manj vpliva na podijetje. Takinasstopa je Se posebej primeren za
okolja, kjer zaradi raztnih razlogov obstaja visoka z#® doma&ega gospodarstva.

Lokalni partner lahko s partnerstvom pridobi velikizenjskega, poslovodskega ter
organizacijskega znanja (Dubrovski, 2009).

Campbell (2011) navaja tezave skupnih vlaganjekpgjavijo v pomanjkanju koordinacije

med partnerji. Ob tem se pokazejo razlipogledi na razvoj poslovanja in strategij raavoj

Tuji nalozbeniki imajo tezave z nadzorovanjem imtkolo poslovanja skupnega podjetja.
Vlaganja lahko spremlja razSirjanje znanja, sajqi lokalni partner pravico do njegovega
izkoris¢anja. Zato je zelo pomembno, na kakSetimpe sestavljeno poslovodstvo in koliko
mu partnerji zaupajo.

Pri izbiri lokalnega partnerja je potrebna poselpazljivost. Preveriti je treba fin&no
stanje podjetja (finaime izkaze), organizacijo poslovanja (delovne raemexdnos s
sindikati), proizvodnjo podjetja (nadzor procesav kvalitete, dokazi o raziskavah),
institucionalne odnose (z drzavo, bankami, ostaliodjetji) ter pogajalske sposobnosti
(Pwko, 2008).
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Arnold (2000) prikaze dejavnike, na katere morajo gidjetja pozorna pri izbiri lokalnih
partnerjev:

e podjetje mora samo izbrati partnerja, ne on njgtop mora biti utemeljen na objektivni
analizi med razéinimi ponudniki in strateSki odtitvi. Pogosto podjetja kasneje
ugotovijo, da izbrani partner ne zastopa samo @jihpak nudi storitve tudi njihovim
konkurentom. Zelja partnerjev je namireadzor nad trgom ter ohranjanje ravnotezja
med konkurenti. Zato avtor predlaga, da se podpegd odlgitvijo o izbiri distributerja
posvetuje s potencialnimi kupci, ki jim izrazijoljpe s katerim partnerjem bi najraje
sodelovali,

» prednost pri izbiri partnerjev imajo tisti, ki spasobni razvijati trg, in ne tisti, ki imajo
Ze obstojeo mrezo strank. Partner, ki je na prvi pogled ideaimorda na dolgi rok ni
najbolj optimalna izbira. Zato morajo podijetja iabr partnerja, s katerim delijo
poslovno kulturo in strategijo ter so pripravljemvestirati v trg in izobrazevanje
zaposlenih in strank,

* sodelovanje mora temeljiti na dolgér@m razmerju, saj bo partner le na t&ima
pripravljen investirati v trg. Podjetja lahko tamsjo s pogodbo o ekskluzivni pravici do
trzenja njihovih izdelkov na izbranem trgu, kar ménasSa tezave v primeru raziih
pogledov na delovanje na njem.ibkovitejSi so sporazumi na podlagi fir@gh
stimulacij za dosezene cilje (nov kupec, uspeSraliba& novega izdelka na trg),

* podjetje mora zagotoviti fingno, kadrovsko in izobraZzevalno podporo partnerju zZe
pred vstopom na trg. Podjetja, ki stavijo na dodgono sodelovanje, si pred tem pogosto
omogai pridobitev informacij, £imer je vstop na novi trg uspesnejsi,

e podjetja morajo od zZatka ohranjati nadzor nad prodajno strategijogemer jo lahko
partner prilagodi lokalnim zidnostim. Z dobrim nadzorom podjetje izkoristi ves
potencial, ki ga trg nudi. Zato v &tku poSljejo podjetja svoje zaposlene k partnelu,
nadzirajo njihovo delovanje in spoznavajo Zeljedaip

* partner mora redno spaati gibanje na trgu ter svoje fin&ro poslovanje, kar mora biti
doloceno ze v pogodbi. V kolikor partner derazkriti in deliti teh podatkov, je to lahko
prvo opozorilo, da sodelovanje ne bo uspesno.

Ob vstopu v skupna vlaganja je pripdjvo, da je v pogodbi zapisana tudi morebitna
izhodna strategija. Najpomembneje pa je, da sostapiosposobni premaati kulturoloSke
razlike med trgi ter vzpostaviti visoko raven mdageega zaupanja in predanosti
skupnemu podjetju (Hrastelj & Makovec Bugt) 2003).

1.4.4 StrateSke zveze

StrateSke zveze so za razliko od skupnih vlagge,dce za osredotenost na en problem v
poslovanju ali en trg, miSljene SirSe. Dve alt yaodjetij razvijejo skupno strategijo z
razlicnimi nameni: Zelijo postati cenovni vodja na trguevzeti vodilni trzni polozaj ali pa
izvajati strategijo diferenciacije. Odnos je primteenakovreden, saj ima vsak partner
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specifcno znanje, ki ga deli z drugimi. Dejavniki uspeheez so skupna vizija in
poslanstvo, enakovrednost partnerstva, skupna rlultutinkovita organizacija ter
proaktiven management. StrateSke zveze kot obtilelevanja so lahko (Keegan, 1995):

e partnerji ostanejo neodvisni (tudi po vstopu v Djez
» partnerji si delijo doliiek, nastale prednosti, kontrolo in morebitna tvgman
* Vv partnerstvo vstopajo s tehnologijo, izdelki imgimi viri podjetja.

Kantner (1997) navaja glavne strateSke razlogegjzskpodjetja odl@mjo za zveze:

* zapolniti zelijo vrzel na sedanjem trgu in v telowiji,

* pretvoriti Zelijo presezne proizvodne zmogljivostiobiek,
e zmanijsati zelijo tveganje in stroSke vstopa na rioye,

» pospesiti Zelijo uvajanje izdelkov,

e dosei prihranke obsega,

e premagati pravne in trgovinske ovire,

» razSiriti podr@je obstojeéega poslovanja,

e znizati stroSke izstopa ob opustitvi poslovanja.

Glavni pogoji uspesnega irtinkovitega delovanja takSnih zvez so temeljito neddgno
poznavanje partnerjev, njihove kulture ter enotrailgtv. Potrebna je skupna vizija, jasna
razmejitev sodelovanja in konkurence ter sposobmimsteganja dogovorov o kéaih
vpraSanjih. Zato morajo biti takSna zavezniStva erggma na dolgotmo sodelovanje, kjer
se lahko partnerjidinkovito pozicionirajo ter ustvarijo skupne singsge inke. Navkljub
Stevilnim dobrim razlogom za oblikovanje zvez visdélez le-teh propade, ptemer so
glavni trije razlogi (Sherman, 1992):

« strateSka skladnost: preden podjetja sploh razos zvezi, bi morala doiti svoje
konkureréne prednosti. Sele nato lahko g@ partnerja, ki jih bo dopolnil v skupnih
dejavnostih, geografskih polozajih ali sposobngstih

» osredotdanje na dolgi rok: strateski partnerji se morajt) bsredotditi na koristi, ki jih
lahko dosezejo v daljSerasovnem obdobju, kot pa na zdruzitev zaradi maajSeg
kratkorainega prihranka,

« fleksibilnost: zveze trajajo samoe so fleksibilne. Z razvojem zveze morajo podjetja
prilagajati svoje cilje in strategije.

1.5 Investicijske oblike vstopa

Pri investicijskih oblikah vstopa je podjetje 1001&stnik podruznice. Pri tem lahko samo
ustanovi podruznico ali pa kupi Ze obst@epodjetje v drugi drzavi. Za ustanovitev
prodajnega podjetja v tujini sta odigoc¢a dva motiva (Kotler, 2004):
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e daxni motiv: je odl@ujo¢, kadar je datna obremenitev v tujini manjSa kot doma,

» poslovni motiv: je osredoten na povéanje mednarodne trZzenjske dejavnosti. Pri tem
so odl@ujoca vpraSanja, kakSna naj bo pravna oblika in vreta@agnega podjetja, kje
naj bo locirano in katere funkcije naj opravlja.

Poslovodstvo se mora odlt, do kakSne stopnje naj nadzoruje delovanjeniisbblik
nastopov na tujem trgu, ptiemer je nadzor odvisen od razdelitve odgovornostd m
maticnim in hierinskim podjetjem, ki morata biti v skladu s spmsostmi, razdeljenimi
podraji dela ter cilji. Glede na stopnjo internacionakze je lahko podjetje naravnano
(Hrastelj & Makovec Breti¢, 2003):

* etnocentdno: podjetje prenese trzenjske metode z dega na tuji trg, na katerem
delujejo njeni lastni prodajni predstavniki,

» policentréno: vsak trg obravnavadeno in se mu prilagaja s trzenjsko strategijo,rga t
ima lastne podruznice,

* regiocentréno: poslovanje nadzorujejo regionalni centri,

e geocentino: trgi imajo podobnosti in zi@nosti, ki jih obvladujejo s transnacionalno
strategijo, £imer izkori€ajo sinergijske &inke.

1.5.1 Prodajni predstavnik

Najbolj osnovna oblika vstopa je prek prodajnegadptavnika, ki je zaposlen v nmatem
podjetju in potuje na tuje trge z namenom izvajam@dajne funkcije. V mathem podjetju
pozna procese, tehnologijo in ljudi, tako da v esakirenutku ve, na kakSendialahko
pomagajo kupcu in reSi tezave. Za razliko od nentkga predstavnika je bolj predan
poslovanju, viziji in razvoju podjetja (Sustar, 200

Ta oblika je primerna na ozko specializiranih trgkjer ima strokovno svetovanje ter
poznavanje izdelka velik pomen, Stevilo kupcev pa rgelativno majhno. Taksni
kupci zahtevajo tesen odnos z dobavitellem in dolvarvoj ali vzdrzevanje
dobaviteljsko-odjemalskih odnosov.

1.5.2 Rezidertni prodajni predstavnik

Pri tej oblike se prodaja v celoti prenese nattgji S tem se podjetje bolj pribliza kupcu, pri
¢emer je potrebno uposStevaticima sklepanja poslov, kulturo ter naravo izdelkakétera
podjetja oblikujejo v tujini prodajno podruznicoj je ustanovljena v skladu s pravno
regulativo trga, ter vanjo vklfijo delovanje rezidetnih prodajnih zastopnikov. Lastne
prodajne enote izvajajo na tujih trgih popolni nadnad prodajno funkcijo. Vsi izdelki
prihajajo v skladu z natdi maticnega podjetja, podruznica pa poskrbi za &&oin
njihovo izvedbo. Matino podjetje in podruznica si pri tem medsebojna@ibravata cene
(Kotler, 2004).
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Glavni razlog za ustanovitev samostojne prodajmdesna tujem je blizina kupca, gemer
je potreben prenos avtonomije in odgovornosti r&inka podenote. Hkrati podjetja na ta
n&ain izkoriskajo prednosti vstopnega trga.

1.5.3 Lastna prodajna in proizvodna enota na vstopnem trg

Ob vstopu na nov trg si podjetja zelijo dober raavinega potenciala in moznosti trzenja
izdelkov na dolgi rok, zelijo slediti ali prehitétonkurenco ali si pridobiti dobro izhod&
za regionalno usmerjeno strategijo trzenja. Hkzatetanjem obsega investicije ob vstopu
ter s tem nadzora in avtonomije se pmveudi tveganje. Tak @an vstopa je naravnhan
dolgora:no, saj kratkor&ni uginki le redko odtehtajo obseznost investicij (Sui2804).

Glavni razlogi za ustanavljanje prodajnih in pradwih podjetij na tujih trgih so ohranjanje
poslovanja in boj za dvig ali ohranjanje trznih ed&v, pridobitev novih poslov (lokalna
proizvodnja predstavlja visoko stopnjo predanogjutter dober nan za izbor novih
dobaviteljev), znizanje stroSkov (cenejSa delovit@, snaterial, transport) ter izogibanje
vladnim omejitvam, ki ovirajo neposreden izvoz deloih izdelkov (visoke carine,
administrativhe omejitve).

Pri tem vstopu nosi podjetje vse stroske ustanevpedruznice, za razliko od skupne
nalozbe, kjer se stroski in tveganja med partrdagiijo. Podjetje lahko zmanjSa tveganje z
nakupom ze obstajega podjetja, kjer pa se lahko pojavijo tezavediaazlicnih interesov

in kultur (Mo¢nik, 2005).

1.5.4 Skladi&ta, sestavljalnice in regionalni centri

Podjetja zaradi zahtevnosti proizvodnje ali stidategazlogov opravljajo glavni (kapitalski,
razvojni) del proizvodnih procesov v mati tovarni, del pa jih lahko prenesejo na vstopne
trge. Tudi v tem primeru so glavni razlogi v nizjgtroskih (dela, materiala) ter nizjim
omejitvam za sestavne dele v primerjavi sdomi izdelki. Pri izdelkih, kjer so sestavni
deli narejeni na razlhih koncih sveta, jih je zaradi logi&tih teZzav smiselno sestaviti na
koncnem vstopnem trgu (Dubrovski, 2009).

Poznamo dve vrsti regionalnih centrov. Lahko prevaegolj funkcijo trzenja ter prodajnih
ali poprodajnih storitev na lokalnem ali regionainelelu, lahko pa izvaja vse poslovne
funkcije na tak né&n, da je sposobertinkovito konkurirati tekmecem na trgu. Za ustrezno
uravnavo, nadzor in strateSki razvoj trgov skrigisealni center. Njegova naloga je, da
usklajuje poslovne strategije posameznega trga Istnce strategijo razvoja podjetja,
identificira sinergije in jih izkori& znotraj sistema in med enotami in trgi. Obenera im
vlogo podpornika posameznim enotam v razlagi globastrategije ter zagotavljanju
ustrezne pomi pri strateSkem razvoju lokalnih enot (JurSe, 1999
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1.5.5 Globalno integrirano podjetje

e

integrirajo dejavnosttez nacionalne meje tako, da dosegajo sinergijeloldalypi ravni.
Trge razumejo kot enovito globalno trznico, kot @abjno prepletenost in soodvisnost
posameznih trgov. Izmenjava zaposlenih in idej gesem ohiajna. Glavni cilj takega
podjetja je dos@ globalno konkuretnost s poznavanjem podobnosti med trgi in njihovimi
razlicnostmi, povezuj® med seboj sposobnosti in spesifb znanje ter véfe podjetja
prek nacionalnih meja. Pri tem je potrebno né&tandefinirati, kdaj lahko globalno
prepoznavno znamko nespremenjeno pozicionirajoosarpeznem lokalnem trgu in kdaj jo
morajo prilagoditi, kdaj naj prenesejo inovacijereega trga na drugega ter kdaj ima lokalna
ideja globalni potencial. Dimenzije mednarodnegeerifa globalnega podijetja so zelo
kompleksne, zato uporabljajo Stevilne oblike vstopo strategij obvladovanja vstopnih
trgov. Prevladujejo samostojni lastniski vstopierkjpodjetje ustanovi proizvodne in
prodajne enote, Se pogosteje pa svoj portfelj restlgr s prevzemi ali investicijami od
zxetka .

1.6 lzbira ustrezne strategije vstopa

Po odl@itvi vodstva o Siritvi trzenjskih dejavnosti na rema trgu se mora podjetje odib,
katero vrsto strategije bo izbralo. Vsaka strategiya razken vpliv na podjetje z vidika
nadzora nad aktivnostmi, obsega virov, ki so paireter tveganj, na katere mora podjetje
racunati ob Siritvi. Root (1994) navaja tri glavna yla, ki vplivajo na izbiro strategije
vstopa:

* naivno pravilo: podjetje uporabi iste strategij¢opsm ne glede na trg. Pri tem zanemarja
razlike med trzi& posameznih drzav ter s tem njihove kulturne kazliscimer lahko
izberejo manj primerno strategijo vstopa,

* pragmattno pravilo: uporaba Ze uporabljene strategije ekjesna drugih trgih izkazala
za dobro, za vsako novo tuje t&aS Pri tem podjetje nadaljuje dobmje ustrezne
strategije le v primeru, ko obstdjesstop ni mozen ali donosen. Tveganje vstopa ga tr
je s tem znizano na minimum. Na taimase znizajo stroski, ki so potrebni za zbiranje
informacij o novem trgu ter skrajgéas za doko¥no izbiro strategije,

» stratesko pravilo: zahteva sistemiat primerjavo alternativnih strategij vstopa, tkani
pa vodi k boljSim odlditvam o vstopu na tuje tr&is.

V procesu ocenjevanja in dgéknja strategije vstopa mora podjetje upoStevatiatezk
zn&ilnosti, ki se pojavijo pri alternativnih strateghj (JurSe, 1999):

* doloitev nadzora,
» dodelitev virov,

e prenos virov,

* motivacija,
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e gasovne, prostorske omejitve, oblike in metod¢ifaa

Ustrezen nadzor ima najpomembnejSi vpliv na uspetiigia na tujem trgu, saj mu
omoga@a, da izvaja in po potrebi spreminja svoginadelovanja, usmerja akcije in reSuje
nesoglasja, ki se pojavljajo med sodetiju v trzenjskem procesu. Glavni razlogi za
nesoglasja so razdalje (geografske, kulturne, kmiapoleg tega pa se lahko zasledujejo
razlicni, tudi lastni interesi (Dubrovski, 2009).

Pri nekaterih strategijah prenasa podjetje na &upgytnerja svoje znanje, ki mu zagotavlja
monopolno trzno rento ter vodilno trzno pozicijo.p8&nosom pravice izkotidnja tega
Znanja na tujega partnerja, ki ga miati podjetje nadzira le v omejenem obsegu, se le-to
izpostavlja tveganju, da bo v primerwitve ostalo brez monopolnega poloZaja (Sustar,
2009).

Pomemben dejavnik uspesnosti vstopa je izbira gawenutka, ki pa se spreminja glede
na trenutno stanje podijetja in stopnjo razvitoggat Optimalnicas minimizira ali izléa
konkurenco in obljublja izvozniku doseganje ciljerez ovir. Mercer (1999) navaja, da je
pogosto prezrt vidik strategije izbire ustreznegattka. Za podjetje je zelo pomembno, da
natarino dolai, kdaj je za urestievanje vsake sestavine strategije najprimern&gsi
Pravilno ukrepanje v napaem trenutku je lahkodasih tako slabo kot nagr@o ukrepanje v
nepravem trenutku. Izvoznik lahko izbere zgodnjops scimer prehiti konkurenco, vendar
mora s tem vlozZiti vé& ¢asa in sredstev v ozavedije in spoznavanje trga. S poznim
vstopom lahko na lazji gan pridobi znanje o trgu in konkurenci, vendar Srenizboriti
svoj trzni delez. Izbira optimalnega trenutka ntaxea samo na vstop na tuji trg, ampak se
nanaSa na vsak trzni ukrep. Q#tev o optimalnem trenutku vstopa temelji na analiz
dejavnikov, ki jih delimo na zunanje in notranjeo@R, 1994).

1.6.1 Zunaniji dejavniki

Na odla@itev podjetja o izbiri vstopnega trga in strategypliva ve dejavnikov.
Poslovodstvo mora zbratim ve informacij, na podlagi katerih naredijo tabelonperjav,

A e

na dejavnike (JurSe, 1999):

» ciljne drzave: velikost trz&a in napovedi rasti gospodarstva, struktura komaeeer
stopnja razvitosti trzenjske infrastrukture. Korduca je na weni trgov bistven
dejavnik, kupec zr@inosti izdelka ne vidi absolutno ali izolirano,nee: relativno v
primerjavi s ponudbo drugih dobaviteljev,

» okolja ciljne drzave: politine, gospodarske in sociolosko-kulturne &imasti, drzavno
spodbujanje tujih nalozb, geografska in kulturnadedja, gospodarska rast, palita
stabilnost ter @ajna politika,

* proizvodnje v ciljni drzavi: razpolozljivost, izokhzenost ter stroski delovne sile,
gospodarska infrastruktura (cestno omrezje, blipmstanis in letalig),
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» doma&e drzave: velikost in moznosti razvoja t€asproizvodno in konkurémo okolje
ter pogoji, ki bodo vplivali na odtatev o strategiji vstopa na osnovi velikosti pogjet
konkurergnosti in motivacije za Siritev poslovnih aktivnost tuiji trg.

V praksi je na vé&ni stabilnih trgov najboljSi pokazatelj konkukamh strategij preprosta
zgodovina. Iz preteklih odzivov tekmecev j@tno, kakSne bodo nove konkurgre poteze,
zlasti prihod novincev. Mercer (1999) razlikujeriStkategorije odzivov tekmecev na
spremembe:

e brez odziva ali ptasen odziv: tekmec je lahko tako Sibak in brezsted da nima mo
za ukrepanje. Lahko pa je tudi v takodnem poloZaju, da se mu ne zdi potrebno, da bi
se neposredno odzval na vsako spremembo v okolju,

» hiter odziv: nekatera podjetja se takoj in dmo odzivajo, s¢imer lahko zastrasujejo
morebitne izzivalce. TakSna strategija je dolgom najiinkovitejSa, saj je moge
dobicek ponovno pobirati takoj, ko je nevarnost odpendj,

e usmerjen odziv: nekateri tekmeci se odzivajo samoeakatere vrste izzivov, medtem ko
drugih bodisi noejo sprejeti ali pa jih ne prepoznajo (zlasti histzdelkov, ki so Se v
fazi razvijanja),

* nepredvidljiv odziv: nanj je najtezje odgovoritimihaja iz organizacij, katerih odzivi se
spreminjajo.

1.6.2 Notranji dejavniki

Poleg zunanjih dejavnikov mora podijetje oceniti, lehko novemu trgu ponudi in kaj bo
njegova konkuretna prednost. Ugotoviti morajo, kaj bodo z vstopondabili in kaj
morebiti izgubili. Glavni notranji dejavniki so (D&, 1999):

» dejavniki izdelkov podjetja: zmoznost prilagoditviedelka lokalnim zahtevam,
tehnoloSka zahtevnost izdelka, sposobnost izddk@aostane globalno standardiziran,

» dejavniki virov podjetja: upravljavski, kapitalskn tehnoloski viri, proizvodna in
trzenjska usposobljenost, pripravljenost podjefigpasiovanije v tujini ter zelja vodstva
za mednarodno poslovanje.

Tezave v procesu ocenjevanja optimalnih strategyzpiajo ocene bodoh ali
pricakovanih koristi in stroSkov alternativnih strajeggtopa, ki so negotove in podvrzene
razlicnim trznim in polittnim tveganjem. To sicer ne pomeni, da procesa pjave ni
mogaie izpeljati. Navedene teZave nas le opozorijo na&jitve in tveganja, ki jih je
potrebno uposStevati v procesu analiziranja striteghternativ. Ob tem Root (1994)
predlaga, da je potrebno izbrati tisto strategigiopa, ki bo maksimizirala dafgk v
strateSkem planskem razdobju. Ocena prispevka keklolzahteva, da se napovejo vsi
stroski in prihodki, ki so posredno ali neposregmyezani z uporabo dalene strategije
vstopa na tuje trge.
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Izbira dolaiene strategije neizogibno vsebuje kompromise medi¢rami dejavniki.
Strategije, ki zagotavljajo m&hemu podjetju visoko stopnjo nadzora, SO pogost@pane

z vi§jimi stroski. Pojavi se lahko neskladje aliackonflikt med hitrostjo vstopa v kratkem
roku ali s trajnejSim prodorom. Izvoz omdgohiter vstop, vendar je manj primeren za
dolgoraen razvoj trzi&, ki morda zahteva razvoj prilagojenega izdelkakalno
proizvodnjo ter poprodajne storitve.

2 ANALIZA OKOLJA IN PROCES STRATESKEGA NA CRTOVANJA

UspeSen vstop podijetja na tuji trg je odvisen alidaih dejavnikov. Podjetje mora dgit
dejanske potenciale podjetja, njegove sposobnmsgnosti in slabosti. Prav tako se mora
biti sposobno praw@sno odzvati na priloznosti in nevarnosti na ttj#iscin. Poznavanje
lastnih prednosti in slabosti zagotavlja vodstvuektivno izhodi§e za odpravijanje
ugotovljenih slabosti, Sibkih & in ozkih grl. Vse to vodi v izgradnjo strukturi &o v
procesu n&tovanja in izvajanja trzenjskih strategij v najjjemozni meri usmerjene v
izkoris&¢anje zaznanih prednosti podjetja (Norton, 2000).

V nadaljevanju obravnavam ¢ia analize okolja ter predstavim proces strateSkega
nartovanja.

2.1 Raziskava trga

Trge lahko I@éimo na razkéne n&ine. Geografsko so lahko lokalni, regionalni, naaimi in
svetovni trgi. Glede na uporabo izdelka péirtm trg investicijskih dobrin ter trg potroSnih
dobrin, na katerih prawjemo naslednja podt@ (Jobber, 2001):

e potrebe,
e ponudbe,
* trzne poti,

e primernost izdelkov.

Ugotavljanje dejanske velikosti potreb je izjemrezkio, zato se za oceno uporabljajo
metode, s katerimi na posredencinaugotavljamo Stevilo potencialnih porabnikov. Pri
raziskavi si pomagamo s statéstimi pregledi, podatki gospodarskih institucij, ii§tov in
zbornic, ki razpolagajo s podatki o kupni &éngrebivalstva. To opredeljujejo naslednji
dejavniki (JurSe, 1999):

» prejemki prebivalstva v dote@nemc¢asovnem obdobiju,

» potrosniski krediti v istem obdobju, ki so bili doteni,
e o0sebno premozenje v tem obdobju.
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Pri raziskavi in razlagi rezultatov je potrebnoi lgteviden, saj kupno néoprebivalstva
zmanjSuje vatevanje, ki je oliajno namenjeno za kasnejSo porabo ¢ilaaposojil ter
izdatke za druge obveznosti.

Kotler (2004) podobno navaja, da lahko za razisklamokurence uporabimo sekundarne
podatke, kot so potda trgovskih zastopnikov, analize gospodarskihuzénj in zbornic,
podatke internih glasil podjetij ter podatke iz dmén statistik. Kot pomozni vir si lahko
pomagamo tudi s podatki iz cenikov podjetij (narnetnih straneh), katalogov, sejemskih
broSur ...

Metode, s katerimi raziskujemo ponudbo in konkueegso (Harisson, 2003):

* metode opazovanja: uporabimig zelimo na hiter i@ ugotoviti priblizne podatke o
stanju na trgu,

* metode spraSevanja: uporabimo l& se izbrani anketiranci strinjajo, da jih
intervjuvamo,ce vpraSanja niso sugestivna in lahko anketiramezip svoje mnenje o
konkurenem podjetju,

* metode eksperimenta: uporabljamo pri izdelkihnd@nporabe. Je relativno draga zato se
uporablja izjemoma.

Z raziskavo trga si podjetja obetajo, da bodo dolmtigovore na naslednja vpraSanja
(Potanik, 2002):

» kaksSne znélnosti ima trg,

» Kkoliko izdelkov je mog®e prodati,

» kako vplivha in meéna je konkurence,

e kakSen dginek ima oglasSevanje,

» Kkaj si kupci Zelijo od novega izdelka,

« kako se gibljejo cen,

» Kkateri posredni imajo naj¢g vpliv,

« kako draga je organizacija neposredne prodaje.

V razvitem svetu se z raziskavami trga ukvarjéing podjetij, ki n&rtujejo prodor na novi
trg. Razlog, da ponekod to vseeno ni zazivelo, mzkem gledanju¢eS da raziskave ne
dajejo zadovoljivih podatkov glede na vioZzena snemiszaradi podcenjevalnega trzno-
raziskovalnega dela, za katerega menijo, da jealadno pisarniSko delo, povezano s
seStevanjem in odStevanjem raaih podatkov (Kotler, 2004).

2.2 Analiza makro in mikrookolja

Podjetje mora opazovati in préti glavne udeleZzence makro in mikrookolja, medekiami
so najpomembnejSi dobavitelji, distributerji, kup&onkurenti in javnost, ki s svojim
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delovanjem ustvarjajo poslovne priloznosti in puobsgo razlicne ovire. Makrookolje
sestavlja Sest dejavnikov, ki vplivajo dolgémno na trzenjske odéitve podjetja in jih mora
podjetje spremljati in se nanje ustrezno odzvatdtdghik, 2002):

« demografsko okolje: prikaze gibanje prebivalstvavetu, pricemer se stopnja rasti med
drzavami razlikuje. V razvitem svetu opazaja:g&no upadanje prebivalstva, ki pa se
hkrati stara. Drugge je v manj razvitih drzavah, kjer prevladuje mlggdsaeracije in kjer
Stevilo prebivalcev naras,

e v gospodarskem okolju se zaradi inflacijskih pkitg, razmerja med prihranki in
dolgovi, dostopa do posoijil ter #ina porabe prebivalcev manjSa stopnja rasti realneg
dohodka,

e tehnoloSko okolje: zr@nost so hitre spremembe in strozji standardi, meiene
moznosti inovacij ter narédnje sredstev za raziskovalno-razvojne dejavnosti,

* politicno-pravno: povéuje se Stevilo predpisov, ki urejajo poslovanije jpbg nadzor
nad izvajanjem teh predpisov in nat@gje Stevila javnih interesnih skupin,

* kulturno okolje: v njem se izraza teznja po lagadravljenju, neformalnih odnosih v
organizacijah in vse bolj globalni povezanosti pralstva. Znailni so dolgor@ni trendi
v smeri samopotrjevanja ljudi ter prevladtagosvetna usmeritev.

Mikrookolje sestavljajo dejavniki, ki so v neposnéthlizini podjetja in vplivajo na njegovo
zmoznost oskrbovanja svojih kupce. Najpomembneggawhiki so tehrine, tehnoloSke,
organizacijske in poslovne ztimosti podjetja, dobavitelji, distributerji, kupkbnkurenti in
javnost. M@ dobaviteljev se kaze v primerni ponudbi materialovdolatanjem cen, ki
vplivajo na nabavno in trzenjsko delovanje podjefodijetje iz nabavljene surovine
izdeluje druge izdelke, ki jih nato prodaja prekzlicnih trznih kanalov. Ciljni trg
sestavljajo kotni porabniki, predelovalci, preprodajalci in pordbns javnih inStitucijah
(Potanik, 2002). Pomemben dejavnik predstavlja javnasj potrebuje podjetje za
izboljSanje slabe javne podobe pretaga in sredstev.

Pri izvajanju svojih trzenjskih aktivnosti se pdfgeso@a z medsebojno konkur&mmi
dejavniki (potrebami in zeljami kupcev, izdelki,agbvnimi znamkami ...). Dejavniki
vplivajo tudi na trzenjske odittive podjetja, Stevilne interesne skupine (medigiposleni,
lokalna skupnost), ki so dejansko ali potencialamteresirani, da podjetje doseze svoje
poslovne cilje (Hrastelj & Makovec Bréi, 2003).

2.3 Merjenje in napovedovanje trznega povprasevanja

Podjetja potrebujejo za uspesno prodajo kvalitéthenjske ocene o tekem in boddem
povprasevanju, préemer so koliinski podatki bistveni za analiziranje trznih patesti,
planiranje programov in kontrolo prizadevan;. Pgdj@ridobi obéajno ve razlicnih ocen
bodatega gibanja povpraSevanja, ki se razlikujejo gasovni in prostorski razseznosti
(Jurse, 1999).
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Ob vstopu podjetjia na trg mora poslovodstion bolj to¢no predvideti ptiakovano
prodajo. S tono napovedjo lahko bolje zastavi proizvodne procesdavni oddelek se
bolje pripravi za nakup potrebnih surovin in mat&j finardni oddelek pravéasno pridobi
potrebna denarna sredstva, kadrovski oddelek paezpravéasno iskati potrebno Stevila
novih sodelavcev (Stutely, 2003).

Trg sestavlja skupina obstgjk in potencialnih kupcev, ki skupaj z njihovim dmtkom in
odzivom na trzno ponudbo dékjo velikost trga. Pri tem Patoik (2002) opozarja, da
mora prodajnik I¢iti med potencialnim, razpolozljivim, kvalificiranadazpolozljivim,
zelenim in dejanskim trgom:

* potencialni trg: sestavljajo porabniki, ki so zanmgsirani za dolien izdelek. TakSen
kupec ima ohiajno primerno kupno nmio Ce Zelimo imeti¢im vegji potencialni trg,
moramo odstraniti ovire pri dostopnosti do izdelk®aj le-te zmanjSujejo velikost
potencialnega trga,

* razpolozljivi trg: sestavljajo porabniki, ki se zamjo za dolden izdelek, imajo
primerno kupno mdin so pripravljeni zanj tudi péati,

» kvalificirano razpoloZljivi trg: sestavljajo poraitn ki lahko kupijo izdelek, vendar
drzava zaradi razinih razlogov omeji prodajo le na dékne skupine kupcev (cigarete,
alkohol ...),

» Zeleni trg: je del kvalificirano razpolozljivegaytr, ki ga podjetje zeli osvojiti,

» dejanski trg: sestavljajo porabniki, ki so izdepedjetja Ze kupili.

V trzenju se pojavljajo pojmi, kot so trzno pov@e&nje, trzni potencial, napoved prodaje
in prodajni potencial, ki jih trzniki morajo razbkati. Trzno povprasSevanije je kiha, ki bi

jo lahko kupila doléena skupina porabnikov, na dédmem geografskem obwja, v
dolocenem ¢asovnem obdobju, v dalenem trzenjskem okolju pod vplivom doémega
trzenjskega programa (Potok, 2002).

Celotno povpraSevanje na trgu ni stalno, ampaleséas spreminja. Do dotene vrednosti
prodaje lahko pride brez kakrsnihkoli izdatkov zdehjske aktivnosti v panogi. Ye
izdatkov za trZzenje ustvari ¥govprasevanja. Ko pa podijetja enkrat dosezZejorgganejo
trznega povpraSevanja, z nadaljnjimi izdatki ne ejorve& poveati povprasevanja v
panogi. TrZzni potencial predstavlja zgornjo megné&ga povprasevanja v danem okolju, ki
se ji priblizuje trzno povpraSevanje v panag,se izdatki za trzenje zelo péugejo (Hax

& Majluf, 1996).

Napoved prodaje podijetja je gakovana raven prodaje, ki bi jo podjetie moraloedos
Temelji na izbranem trZzenjskem programu v predveterobdobju in v dokenem trznem
okolju. Podjetje na podlagi ocene obsega prodaggaviv trzenjske aktivnosti in ddio
povprasevanje po izdelkih. Izbrana raven prineseaktivnostim ustrezno raven prodaje. Z
napovedjo ne dot@mo stroSkov za trzenje, tentvje napoved prodaje rezultatan@vanih
izdatkov za trzenje. Torej we&kot bomo vlozili v trzenje, wgo prodajo lahko ptiakujemo.
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Na osnovi napovedi prodaje doéigoslovodstvo prodajne kvote, ki jih prodajniki ra@m
dosei (Dimovski & Penger, 2008).

Pri tem Pdko (1999) navaja, da je prodajna kvota cilj, @elo za izdelek, skupino
izdelkov, trznike, trgovske predstavnike ali prodajpddelke. OlBajno se prodajne kvote
dolacijo nekoliko viSje, scimer vodstvo Zeli pov&ti prizadevanja prodajnikov za dosego
zastavljenih ciljev.

Prodajni potencial je velikost trznega povpraSexarmji ga lahko podjetje doseze, in
predstavlja absolutno raven, ki je na voljo. &imo je prodajni potencial manjsi od trznega
in ni odvisen od tega, ali ima podjetje monopolpalivlaga v trZzenje ¥ekot konkurenca. Po
Potainiku (2002) je glavni razlog v tem, da ima vsakipvajalec doléeno Stevilo stalnih
kupcev, ki se ne odzivajo na trzenjska prizadevdnjgih podjetij.

Ena od glavnih nalog prodajnikov je ocena trenugn@gvprasSevanja. Daldi morajo
konkurenco in oceniti njihovo prodajo. @hjno obstajajo podatki o celotni vrednosti
prodaje v panogi, tezje pa je dobiti podatke o pusaih podjetjih, saj to predstavlja
poslovno skrivnost. Nekatera podjetja so zaintesiesi samo za oceno trznega deleza
vodilnega konkurenta, saj jih zanima moznost uspetekmovanju z njim (Kotler, 2004).

Z napovedovanjem bodega povpraSevanja predvidimo, kaj bodo porabnikdanih
razmerah naredili. Podjetja za to uporabljajo tmdi metode, npr. ugotavljanje namer
kupcev z anketami, povzetki mnenj zaposlenih v gpadsluzbi, mnenja strokovnjakov,
trzne teste ... Primernost metod se spreminja gledeamen napovedovanja, vrsto izdelka
ter razpolozljivostjo in zanesljivostjo podatkow(Se, 1999).

Pogosto morajo podjetja prilagajati svoje napoverjer bodoéega povpraSevanja
gospodarskim gibanjem in rasiim ekonomskim situacijam. Pomanjkanje surovin ali
energije prizadene razhe dejavnosti v razinih ¢asovnih obdobjih, v katerih podjetja
i5¢ejo nove vire in so pripravljena g viSjo ceno. Zaradi drazjih surovin postane
proizvodnja draZzja, kar sili podjetja ali drzaveismerjanje kupcev v¢inkovitejSo porabo
izdelkov, ki jih primanjkuje. Zato Mercer (1999)laga prodajni sluzbi nalogo, da pravilno
razdeli izdelke nezadovoljnim kupcem n&ina ki je hkrati¢im bolj pravien ter hkrati
koristen in donosen za podjetje. V tem obdobjuZerje usmerjeno na ponujanje pa@mo
kupcem, da prezivijo pomanjkanje in da po krizndsdabju postanejo zvesti odjemalci.

Obicajno spremlja pomanjkanje visoka inflacija, sajceme hitro viSajo. Kupci v tem
primeru postanejo zmeraj bolj @kiljivi na naraganje cengemur sledi vafevanje. Podjetja
se v tem¢asu dodatno posvetijo nabavnim pogojem, kupujejejée izdelke, usmerjajo se
v diskontne prodajalne. Obdobju visoke inflacijedslrecesija, ki se odraza v pdéaeju
zalog, brezposelnosti in zmanjSanju kupngimsato se podjetja usmerijo na cenejSe trzne
poti in prodajo cenejSih izdelkov (Pétok, 2002).
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Brassington in Pettitt (1997) navajata, da je aaabkolja glavha naloga vodstva in se
nanasa na vse notranje in zunanje dejavnike v podjeridobimo lahko veliko katino
podatkov, ki jih je potrebno analizirati in ktitio opredeliti. Kotler (2004) prikaze osem
korakov, ki so sestavni del procesa strateSkegdavanja in so podrobneje predstavljeni v
nadaljevanju (Slika 3).

Slika 3: Sestavni deli procesa strateSkegértoanja

f i ; Povratna
i : ; F Opredelitev Oblikovanje e
slanstvo podjclPWOT analiza @eredelitev cilje strategije programa lzvedba for:?dazcg? in

Vir: P. Kotler (2004).

2.4 Poslanstvo podijetja

Poslanstvo podjetja izraza namen ali razlog zaayedpstoj. Podjetje mu sledi na daljSi rok
ter predstavlja prvo stopnjo strateSkegartuwanja. Poslanstvo je izjava, ki opisuje, kaj je
namen podjetja in kako ga lahko doseze. Poslovodstwa pri pisanju poslanstva ugotoviti
(Cater et al, 2011):

strateSka poslovna podija, na katerih bo podjetje dejavno,

osnovne smotre podjetja,

nain razvijanja odnosov do posameznih deleznikowriigsv, zaposlenih, odjemalcev,
dobaviteljev, lokalnega okolja ...),

* n&in doseganja konkuréne prednosti,

bistvene znélnosti kulture podjetja (vrednote, vzorci obnasamavade ...).

Mocnik (2005) navaja, da je pri pisanju poslanstvagimio upostevati:

* komu so izdelki namenjeni,
» Kkatere potrebe se z njimi zapolnjujejo,
» kako se z izdelki izpolnjene porabnikove potrebe.

Poslanstvo mora biti opredeljeno jasno in v obsé&gsi ga je lahko zapomniti. Predstavlja
pomembno sredstvo notranjega komuniciranja in bg§Svodenja. Zaposlenim om@go
spoznavatigemu h@e podjetje slediti. S tem izboljSuje razumevanjmestve podijetja in
organizacijsko klimo, navzven pa dojemanje podj@@ako, 2008).

25



Poslanstvo podjetja mora upoStevati razlikovalnessepnosti in trzne priloznosti (Blythe,
1998):

* razlikovalne sposobnosti se kazejo v znanju inkswoosti podjetia na razinih
podraijih (trzenje, proizvodnja, uporaba virov, financif@). Nekatera podijetja imajo
vet financnih sredstev in dinkovito izkori&ajo prednosti finatne mai, medtem ko so
druga uspesnejSa na proizvodnem ali trzenjskemopodr
Najbolj zanesljiva je trajna konkur&ma prednost, ki lahko temelji na nalozbah,
strokovnosti zaposlenih, zag svojih patentov, ugodni javni podobi ali uved|gnimi
blagovnimi znamkami. Zr@ni primeri razlikovalne sposobnosti so tudi sodab
opremljenost, nizki proizvodni stroski, lokacijandntna ma, razvoj novih izdelkov,
inovativnost ali poznavanje trga,

* trzna priloZznost nastane, ko okélife omog@ajo podjetju vstop na dalen trg. Ko
vodstvo opredeljuje poslanstvo, mora skrbno uskéjesvoje zmogljivosti in jih
primerjati s trznimi priloznostmi. Trzne priloznosistvarjajo razkni dejavniki, na
katere ima podjetje omejen vpliv (spremembe vredmgireferenc kupcev, tehnoloske
inovacije, rast trga ...).

2.5 Analiza SWOT

Analizo SWOT imenujemo celovito vrednotenje predinoslabosti, priloznosti in
nevarnosti (Ptko, 1999). Pri analizi notranjega okolja (prednosti slabosti) se
osredotdimo na preteklost in sedanjost. Prednosti se ngmaa konkuretino prednost
pred tekmeci in druge zmoznosti, ki jih podjetjdda uveljavi na trzi&u. Podjetju ni
potrebno popravljati vseh svojih slabosti, sajgjeklo odpravljanje predrago. Hkrati pa se ne
sme zadovoljiti s svojimi prednostmi. Lahko se anmg priloznosti, kjer ima zahtevane
prednosti, ali pa razmisli o boljSih priloznostikier bi morda moralo Sele pridobiti ali
razviti dolaiene prednosti. Nizke cene izdelkov so lahko preddesso cene konkurentov
viSje na cenovno d@oitljivem trgu. Lahko pa so tudi slabo&g so te dolgor@no nevzdrzne
in so podjetja v njih prisiljena zaradi cenovnengpa trgu. Slabosti so namir@mejitve, ki
ovirajo doseganije ciljev v dateni smeri (Mercer, 1999).

Douglas in Wind (1981) navajata, da podjetje, kogkxi za vstop na tuje trzig, potrebuje
informacije za odlditev, kam in kako naj izvede vstop. Za to morajarab informacije za
oceno nalozbene klime in trznega potenciala drkayih obravnavajo v fazi natovanja
trzenjskih strategij.

Po Porterju (1987) tBmo dve vrsti prednosti in slabosti: strukturne izvedbene.
Strukturne temeljijo na osnovnih zZhaostih panoge in so relativno stabilne in tezko
premostljive. I1zvedbene pa temeljijo na razlikabssgbnosti podjetja za izvajanje strategij,
odvisne pa so od zaposlenih ter od upravljavskiomstvenih sposobnosti podjetja.
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Pri analizi zunanjega okolja (priloznosti, nevatijosnora podjetje spremljati kljine
spremembe, ki se dogajajo v makrookolju (demogefeskonomske, tehnoloske, pdlite,
pravne) in glavne udelezence (kupce, konkurenteéhawvtelje, distributerje). Namen
spremljanja okolja je pra¢asno zaznavanje sprememb, ki se lahko pojavijozii¢rah
oblikah. Podjetje lahko po potrebi poenostavi nakuproces ali pow&sa njegovo
ucinkovitost, lahko zadovolji potrebe po gem Stevilu informacij ali pa kupcu ponudi
spremenjen izdelek, ki ga je prej ponujalo le \skiai obliki. Nevarnost v okolju po Rku
(2008) predstavlja izziv, ki ga sprozi neugodemdreali dogodek, ki bi v odsotnosti
obrambne trzenjske akcije povzZilemanjSanje prodaje ali daikia.

Ko poslovodstvo opredeli glavne priloznosti in nexesti, lahko ozn& celotno dejavnost.
Po Kotlerju (2004) so mozni Stirje scenariji:

» veliko pomembnih priloZnosti in malo nevarnosteatha,
» veliko priloznosti in veliko nevarnosti: Spekulats,

* malo priloZznosti in malo nevarnosti: zrela,

* malo priloznosti in veliko nevarnosti: problentaia.

Mercer (1999) opozarja, da nam analiza SWOT lahk&isle kot pripomdéek za
kategorizacijo in da je potrebno biti pazljiv okenj uporabi. Podjetja nanirgripravi do
tega, da raje sestavljajo sezname in analize, riantlzs bi premislila, kaj je za njihovo
poslovanje zares pomembno. Seznami so lahko nigkyibrez jasnega vrstnega reda, zato
se lahko zdi, da weSibkih priloZznosti odtehta nekaj velikih nevarnost

2.6 Opredelitev ciljev

Naslednji korak strateSkegadn@vanija je doleitev ciljev, ki morajo biti specitini z vidika
obsega irtasa. Z njimi zelimo opredeliti, kaj je potrebno ésin so obéajno povezani z
delezem doldka v prodaji, rastjo prodaje, izboljSanjem trznetgleza, obvladovanjem
tveganj, inovacijami ali ugledom (Kotler, 2004). dapesno izvedbo strategije morajo biti
cilji (JurSe, 1999).

e hierarhéni: cilji, ki se nanaSajo na raghe poslovne ravni podjetja, naj bodo oblikovani
tako, da bo zagotovljen mehanizem, s katerim bodeezali lastne zmoznosti za
doseganije ciljev na ravni podjetja v medsebojncepanem, hierartinem nginu,

* merljivi: oblikovanje ciljev, pri katerih ni moge meriti njihovih @inkov in ocenjevati
stopnje doseganja, ni smiselno,

» stvarni: vodstvo naj izbere taksSno raven svoijifeejlda bodo le-ti stvarni in dejansko
dosegljivi. Postavljeni naj bodo na ravni, ki jevd izzivajota za spodbujanje
maksimalnega napora pri njihovem doseganju,

e konsistentni: ustrezno pozornost je potrebno paswettranji skladnosti pri oblikovanju
ciliev. Med Zelenimi rezultati je potrebno opretiefprednosti. Vkljiujejo pa tudi
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c¢asovno dimenzijo in se nanaSajo na skladnost zahtgqwicakovanj neposredne in
oddaljene prihodnosti.

Stvarno ovrednotenje ciljev in virov podjetja jgukho v vseh fazah gaovanja trzenjskih
aktivnosti. Vsako novo trzi& lahko zahteva ponovno in celovito ovrednotenjata$kega
plana, vkljino z obstojéo dodelitvijo resursov. Zaradi sprememb pogojevig@ja je
potrebno pogosto prilagajati strateSkémaSpremenjene priloZnosti na tujih ts namre
niso vselej v skladu s cilji podjetja, zaratiesar je potrebno spremeniti cilje, obseg
mednarodnih aktivnosti ali pa se v skrajnpem primemakniti z doléenega trga.
UspesnejSa podijetje bodo namenjalgjiveéelez dobtka za iskanje novih kupcev in s tem
hitrejSo rast, kar bo vodilo v dolgam cilj, t.j. postati vodilno podjetje v panogi (kKgan,
1995).

2.7 Opredelitev strategije

Po dola@itvi ciljev mora podijetje enako storiti Se z izbiustrezne strategije, ki nam pove,
kako dosei zastavljene cilje. Cilji in strategije so medsgtw povezani, saj je od izbire
ustrezne strategije trzenja odvisno doseganje ygstén ciljev, winkovito izkori&anje
trzenjskih potencialov ter uspesnost delovanja gigaljna tujem trgu. Porter (1996) navaja
tri vrste strategij, na podlagi katerih lahko pa@jgradi strateSko razmisljanje:

e stroSkovno vodstvo: podjetje si prizadeva za doseggnizjih proizvodnih in
distribucijskih stroSkov s postavljanjem nizje cdwwe konkurenca, kar vodi v g trzni
delez. Pogoj za to strategijo je, da so podjetjaralos inzeniringu, stroskih nabave,
proizvodniji in distribuciji. Tezava nastane, ka&mejo konkurenti kopirati strategijo s Se
nizjimi stroski. S tem najbolj prizadenejo podjetiaterih prihodnost je temeljila na
nizkih stroskih,

« diferenciacija: podjetju je pomembneje postati @i na podrgju ¢im vegje koristi za
kupca, ki ga ceni velik del trga. Ohraniti moratdigprednosti, ki pripomorejo k
razlikovanju v primerjavi z drugim izdelkom,

» osredotdenje: podjetje se osreddtma segmente, ki jih dobro pozna. Qdlse lahko
za stroSkovno vodstvo ali diferenciacijo znotrag@meznega ciljnega segmenta.

Walters in Toyne (1998) poudarjata, da tako pogkufedjetja strategije trzenja na
domaem in tujem trgu uskladiti s spreminja&imi se cilji, resursi in sposobnostmi podjetja
v dolatenem trenutku. To lahko dosezemo s tremi koraki:

1. zizbiranjem konkuremih trznih pozicij na ciljnih trgih,

2. s spretnim kombiniranjem elementov (izdelka, c@memocije, distribucije),
3. z winkovitim razporejanjem trzenjskih resursov naikam® ciljna trziga.
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Oblikovanje, izvajanje in nadziranje globalne hjgke strategije je v primerjavi z dotia
trzis¢em bolj zapleteno zaradi naslednjih dejstev, kigddjetje mora upoStevati (Norton,
2000):

e spreminjajée se mednarodno in nacionalno okolje,

» razlike v velikosti in stopnji razvitosti traig, stopnji razvoja, z@dnosti prodajnega
odziva in konkureénih pogojev,

« strateSko vlogo, ki je dodeljena vsakemu tujemiddwzv celotnem planu podjetja,

* prodajne izzive s tujih trziSter jih prilagoditi tako, da podpirajo celoviteaeske cilje
in ne presegajo regionalnih ali podjetnisSkih zmatnpodjetja in njegovih resursov.

V primeru enake strategije med r&nimi podjetji Porter (1996) navaja, da sestavljgo

podjetja strateSko skupino. UspeSno bo tisto p@djeti to strategijo najbolje izvaja.
NajslabSe ravnajo podjetja, ki nimajo jasne stiggeim ki poskuSajo biti dobra na vseh
stratesSkih razseznostih.

Pri n&rtovanju strategij je potrebno upoStevatic&sovno dimenzijo strategije, saj lahko
primerno ¢asovno tempiranje vstopa pomembno vpliva na trzepesnost delovanja
podjetja v tujini. Podjetje je brez ustrezne siggéeomejeno na kratkotao odzivanje na
spremembe na tr&ig in konkuredna stanja, gimer je vpraSljiva uspeSnost delovanja.
Odgovor na strateSko vpraSanje glede strategijepasje potrebno iskati v razreSevanju
osnovnih dilem pri n&tovanju strateSkega delovanja na tujem trgu (JW$@9):

 na kakSen nman in v kolikSnem obsegu internacionalizirati dedoye ob upoStevanju
trznih pogojev, poslovnih potencialov ter lastniegnosti,

» kako mednarodne trZzenjske potencialékiovito povezati in usmerjati na izbrana tuja
trzisca.

2.8 Oblikovanje programa in izvedba

Ko podjetje razvije svojo osnovno strategijo, maraelati podrobni program, ki to
strategijo podpira. TrZzenjski & je formalen pisni dokument, ki dadla aktivnosti, s
katerimi bo podjetje urestiio trzenjske strategije. Nekatera podjetja prifjavrZzenjski

nart za vsak izdelek posebej (Hrastelj & Makovec Bren2003).

Ce se podjetje odid za tehnolosko vodstvo, mora po Kotlerju (20043rtavati programe,
ki bodo okrepili njen razvojni oddelek, poskrbeti abvesanje o tehnologiji, razviti vodilne
izdelke, usposobiti tehémo-prodajno osebje in pripraviti oglase, s katerbudo javnost
obvestili o svojem tehnoloSkem vodstvu.

Po oblikovanju trzenjskih programov morajo trzniteniti stroSke njihovega izvajanja.
Zato Norton (2000) navaja, da je potrebno pripra¢dsovni plan, na katerem so
predstavljeni glavni mejniki, ki bodo po mnenju lm®dstva vplivali na uspesnost
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poslovanja. Z analizo SWOT ugotovimo naSe poteadialnevarnosti, na katere moramo
biti ob vstopu pozorni. Analiza konkurence nam pgeaazbrati, kje so morebitne trzne
nise, kjer imamo moznost dostopa do trga. V printerstopa do cen izdelkov se lahko hitro
odlocimo, ali smo pri doldenem produktu konkuréni ali je bolje, da ga potencialnim
kupcem ne nudimo. Uporabiti je potrebnduaovodstvo na podlagi stroSkov po aktivnostih
poslovnega procesa, da ugotovimo, ali bo prograrauiifil stroske.

StrateSko trzenjsko tdovanje samo zase Se ne zagotavlja uspeha. Veodaoslovne
odlccitve, ki ne temeljijo na trzenjskem ¢réu preve tvegane, da bi zagotovile pakovani
rezultat. Zaradi slabega drtovanja trzenjske dejavnosti so Stevilna podjgtjapadia.
Pogosto je vzrok za slabo dmovanje, da podjetja sploh ne poznajo svojih $trammajo
zadostnih virov za svoje dejavnosti, ponujajo nekakstne izdelke, imajo previsoke stroske
v primerjavi s konkurenco ... Z tdovanjem podjetja opredelijo trzenjske cilje in
oblikujejo strategije, na podlagi katerih lahko ituahalizirajo morebitni neuspeh. S
planiranjem podjetje dotd odgovorne zaposlene za posamezne aktivnosti, vigied
potrebne vire ter katere priloznosti bo podjetjkoizstilo in katerim nevarnostim se bo
skusSalo izogniti (Campbell, 2011).

Trzenjsko nartovanje je lahko tvegano za vodstvo podjetja iremjskega oddelka, ki
opredeli cilje.Ce teh ciliev ne doseze, je odgovornost za neuspitao Zato se nekatera
podjetja izogibajo trzenjskih geaov ali jih celo nimajo. Vendar pa intenzivha gibtea
konkurenca, zahteve kupcev gedalje bolj kakovostnih in cenejSih izdelkih tealsb
spreminjanje okolja ustvarjajo pritisk na poslovivds podjetja, da oblikuje dovolj
kvaliteten trzenjski n&t, ki jasno opredeljuje, kje se podjetje trenutabaja ter kaj in kako
bo doseglo svoj cilj (Birkin, 2012).

2.9 Povratne informacije in nadzor

Med izvajanjem strategije mora podjetje spremljatiultate in nadzirati nova dognanja.
Okolja se namremed seboj razlikujejo in spreminjajo. Nekatergsece]j stabilna, druga se
razvijajo p&asi na predvidljive nane, tretja pa hitro in na nepredvidljiv fia. Stalna
prisotnost na trgu omoga podjetju spremljanje razvoja in pr&agno ukrepanje. Ob
ugotovitvi, da bo potrebna sprememba delovanja,anpodjetje pregledati in poprauviti
izvedbo, programe, strategije ali cilje. Po Kotleri2004) uspeSna podjetja veéss
spremljajo okolje in uporabljajo fleksibilno strak® n&rtovanje, da bi ohranile
prilagodljivost v okolju med njegovim razvojem.

Eden od temeljnih elementov izvajanja strategijé, nkaticnemu podjetju omog@a
neodvisne povratne informacije, je strateSko nadpyr delovanja podruznice. Ocene 0
gibanju trga so namédahko vekrat preve subjektivne, odvisne od pogovorov s kupci ter
lastnimi videnji. Cateora (1993) navaja objektiimehanizme, ki nam dajo bolj jasno sliko
0 uspesnosti delovanja podruznice:
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nadzor obsega prodaje: eden od najbolj uporabljgmatinov nadzora. Zbiranje
informacij o prodaji je enostavno in poteka tedenskeseéno ali letho. Poenostavlja
primerjave z napovedmi ter zagotavlja vodstvu staleadzor razvoja prodaje.
PodrobnejSa prodajna pdila zagotavljajo informacije o prodaji po trziB, izdelkih in
po stopnji donosnosti ter dajejo vpogled v anaprodaje v tujini. S pomgo ocen o
trznem deleZu ima vodstvo primerljivo osnovo zazwad

nadzor cen: pozornost vodstva je usmerjena predvsemzanje cen. lzredni dvigi cen
lahko ogrozijo trzno pozicijo podjetja, zato so pemembne odkitve. Sproti je
potrebno spremljati ravni cen v distribucijski mrein morebitne medsebojne
konkurergne akcije posrednikov, ki lahko ogrozijo polozajdpeija na doléenem
trzi&u. Navkljub zunanjim dejavnikom (carine, transpospremenjeni pogoji) je
zazeleno, da vodstvo obdrzi osnovni nadzor nadnogna

nadzor izdelkov: pogosto je ugled znamke izdelkakenpomemben kot sam izdelek,
zato \tasih dobra kvaliteta izdelka sama ni dovolj za @govanje Sibkega ugleda
znamke,

nadzor trzenjskih komunikacij: nadziranje oglasgaapospeSevanje prodaje, odnosov z
javnostmi in osebne prodaje je potrebno zagotéako na dom&m kot na tujem trgu.
Mati¢no podjetje mora biti seznanjeno z ravnijo uspemo&janja trzne komunikacije
ter ali so globalni cilji podjetja doseZeni na véetistih. Posebno pozornost je potrebno
posvetiti vplivu lokalne kulture na uspesnost komkaaijskih in trzenjskih aktivnosti v
posamezni drzavi,

nadzor trznih poti: primarno meriloémkovitosti posrednikov je obseg nakupov pri
podjetju, vendar pa takSne informacije ne zagagvljystreznih podrobnosti o tem, ali
distributer vzdrzuje zmerne ceneginkovito izvaja predstavitev izdelkov in kakSne
storitve ponuja potroSnikom. Distributerji ébjno ne zagotavljajo podjetju re&nih
informacij o lastnem poslovanju, zato je stalnoigieavanje porabnikov edini g,
kako lahko podijetja pridobivajo ustrezne povratmermacije o kvaliteti predstavljanja
ponudbe v trgovski mrezi, hitrost izpolnjevanjaotdy kvaliteti poprodajnih storitev in
drugih nalog distributerjev,

nadzor trzenjskega osebja: trzenjsko osebje jecriljuesurs za uspesSno izvajanje
programov. Por&la o uspesnosti in rezultatin ter druge evidencerodajnikin v
razlicnih delih sveta predstavljajo osnovo za dejanskogxavo rezultatov,

nadzor dohika: dobtek je kortni cilj vseh trzenjskih aktivnosti in je tudi kino
merilo za presojo uspesnosti teh aktivnosti. Voolspremlja trenda gibanja doka in
mu zagotavlja vpogled v uspesSnost poslovanja emwajini in o tekaih trznih pogojih.

Pota:nik (2002) navaja, da se pri nadzoru sprasujemajcslegamo postavljene trzenjske
cilie in na kakSen r@n moramo ukrepati, da bi zmanjSali razliko medrt@vanim in
dejanskim poslovanjente so ugotovljene razlike velike, mora nadzor izvieszni nart,
ki vsebuje ukrepe ob pojavu Skodljivin dogodkov.ethtevanje trZzenjskega tda
ocenjuiemo s finamimi kazalci (vrednost prodaje v preteklem obdobpairtovano
vrednost prodaje v tekem obdobju, dejansko vrednost prodajeirtovani in dejanski
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stroski, nartovana in dejanska prelomnacka, nd&rtovana in dejanska daikonosnost).
Podjetja morajo natovati tudi izgubo in jo primerjati z dejansko, Basti,¢e gre za vstop
na nov trg.

3 STRATEGIJA RAZVOJA TRGA INDUSTRIJSKIH NOZEV V ZDA
3.1 Predstavitev druzbe SIJ Ravne Systems

Druzba SIJ Ravne Systems je del predelovalne ggvgkupine SIJ - Slovenska industrija
jekla. Deluje v okolju z ve kot 400-letno tradicijo izdelovanja jeklenih izkeV. Ne glede
na lastniStvo in organizacijsko strukturo se jeemtobdobju ustvarilo ogromno znanja, ki
prinaSa danes dodano vrednost vsem podjetjem, iki tega nastala. Na spletni strani je na
voljo dodatna predstavitev podjetja (SIJ Ravne 8gte2017).

Podjetje se ponaSa s strokovnim znanjem inZenirirayaskav in razvoja ter proizvodnje s
podraij:

e industrijskih nozev in delov, ki se uporabljajo azlicnih industrijah, kot so kovinska,
lesnopredelovalna, papirna, gumarska in industegéliranja,

* kovanih valjev za hladno valjanje ogljiega, nerjavnega in silicijevega jekla,
aluminijaste in bakrene plevine in folije in jeder za kontinuirano litje,

e komponent in rezervnih delov za r&ne industrije, kot so jeklarska in industrija
valjanih polizdelkov ter katnih izdelkov,

* prenove, nadgradnje in vzdrzevanja.

Dolga tradicija in bogato metalursko ter inzenirsktanje omogéata druzbi ustvarjanje
inovativnih tehnologij in viSje dodane vrednosti kapce. Zato lahko podjetje kupcu
ponudi:

+ Siroko paleto izdelkov in storitev,

« tehni&no podporo, ki temelji na celovitem in poglobljenporznavanju ciljnih industrij,

« konkurergnosti novih izdelkov, ki temelji na sinergijah wzrskavah in razvoju,

« najvi§jo kakovost izdelka kot posledico tesne ireege v vertikalni verigi od jekla do
koncnega izdelka, kar omoga boljSi nadzor nad procesi,

« odlicne pred- in poprodajne aktivnostin preko Siroke dpajpe mreze agentov in
distributerjev ter prisotnosti v ¥e&ot 70 drzavah po vsem svetu.

Podjetje vidi svoje poslanstvo v ustvarjanju privida, nujno potrebnih in uporabnih
jeklarskih izdelkov — izdelkov, ki oblikujejo bode potrebe njihovih kupcev. Po &k
(2008) je poslanstvo dovolj jasno in v obsegu,i kjssje lahko zapomniti.

1. 1. 2016 je podjetje SIJ Ravne Systems nastadrazitvijo druzb Sistemska tehnika
(strojegradnja, vojaska oprema), Nozi Ravne in &ange v 100 % lasti druzbe Sl1J, katere
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lastniSka struktura je prikazana na Sliki 4. RaWreéves USA je v zé&etku |. 2015 v
Chicagu ustanovilo podjetje NoZi Ravne d.o.0. itejeo v posredni lasti podjetja SIJ Ravne
Systems.

Slika 4: LastniSka struktura druzbe SIJ (v %)

Drugi
delnicarji; ___— ———

2,78

Vir: SIJ (2017).

3.2 Predstavitev trga industrijskih nozev

Trg industrijskih noZev spada med zrele trge, kjeajo obstojéi proizvajalci dolgo in
bogato tradicijo. NoZi se proizvajajo po vsem syétg pa je Se posebej razvit na zahodu,
kjer so predpisi glede recikliranja in ponovne g odpadkov precej strozji kot drugod po
svetu. Proizvodni proces se deli na dve glavni iemaehanska obdelava in toplotna
obdelava. Nozi so proizvedeni iz rarih jekel, saj kentiha sestava dota obnaSanje
materiala med njegovo uporabo. S primerno toplatibdelavo nozZev se trdota in Zilavost
prilagodita na specifne zahteve kupca. Glede na namen uporabe se iijgkistozi delijo

na 4 glavne skupine:

* nozi za lesno industrijo,

* noZi za jeklarsko industrijo,
* NOZi za papirno industrijo,
* noZi za reciklaZo.

V zadnjem desetletju so se na trgu pojavili nowiprajalci iz Kitajske in Indije, ki trenutno
proizvajajo enostavne izdelke po nizki ceni. Ob kedetnem napredku bodo kmalu
konkurergni po kvaliteti proizvajalcem iz Evrope in ZDA, wvé&r z nizjimi cenami. Zato
proizvajalci z Zahoda vlagajo precej sredstev wauje, ki omogeoajo izdelavo nozev z
vi§jo dodano vrednostjo. V zadnjih letih se je m&jvlagalo v optimizacije proizvodnje,
nove materiale in procese.

33



Ena od znélnosti trga industrijskin nozev je velika konkucen ki postaja Se ostrejSa.
Glavni razlog za to je razmeroma enostavna izdeld@kvni ponudniki nozev so
proizvajalci z dolgo tradicijo, ki edini lahko zageljajo vlaganja v razvoj novih izdelkov,
veletrgovci z razpredeno mrezo proizvajalcev, pjada niSni ponudniki, ki izdelujejo

noze le za wno dolaen tip stroja, in garazna podjetja. Predvsem ménudniki dosegajo

pri dolocenih nozih izjemno nizke cene, saj so svoj proinvgitoces optimizirali do vseh
podrobnosti. S tem lahko izrinejo konkurenco éasoma obvladajo dalen segment na
trgu.

3.3 Predstavitev gospodarstva ZDA

Po Poténiku (2002) je analiza makrookolja sestavljena émdgrafskega, gospodarskega
tehnoloSkega, politho-pravnega in kulturnega okolja. Trg ZDA je edegyrmnejSih in
najbolje razvitih trgov v globalnem pogledu. Zagozp uspeh potrebna temeljita priprava Ze
pred vstopom na trg. Kljub nekaterim pdiitim spremembam je trg Se vedno préga za
trgovanje. Stopnja inflacije je v letu 2016 znasal& %. Za leto 2017 je @akovana
stopnja inflacije 1,9 %, v letu 2018 2 % in v 12019 2,2 %. Nezaposlenost je v letu
2016 znaSala 4,9 %. V letu 2017 naj bi upadla 3%, v letih 2018 in 2019 pa naj bi
znaSala 4,1 % in 3,9 %. Povpna bruto plaa v ZDA je januarja 2017 znaSala 20,47 USD
United States Dollar (v nadaljevanju USD) na urapimalna pl&a pa 6,79 USD na uro
(The Economist, 2017).

Predsednik Donald Trump je v svojih oéitvah zelo nepredvidljiv, kar povzéa nekaj
politicne negotovosti. Njegova antiglobalizacijska retaniedstavlja tveganje za svetovno
gospodarstvo, vendar analitiki fmkujejo simbolkine protekcionistine ukrepe, nikakor pa
ne dvigovanje tarif. ViSje povpraSevanje javne peranaj bi se izravnalo s hitrejSim
zaostrovanjem denarne politike (Izvozno okno, 2017)

ZDA so v letu 2016 izvozile za 1.311,4 milijard @hrUSD, medtem ko so uvozile za
1.989,4 mrd USD blaga. Primanijkljaj v blagovni neanjje znasal 677,9 mrd USD ali 4 %
BDP. V letu 2016 so ZDA izvozile najyestrojne, elekttine in elektronske opreme, letal,
vozil ter goriv. Glavni izvozni trg v letu 2016 jgla Kanada, kamor so izvozili 18,3 %
celotnega izvoza. Sledijo Mehika, Kitajska, Jap@niskVelika Britanija. Uvazali so najve
elektricne, elektronske in strojne opreme, vozil, goriv fimmacevtskih izdelkov. V letu
2016 so najveuvozili iz Kitajske (21,4 % celotnega uvoza), Mahi Kanade, Japonske in
Nemdije (Izvozno okno, 2017).

Po podatkih Statisthega urada Republike Slovenije (v nadaljevanju RS)rednost
slovenskega izvoza v ZDA v |. 2016 znaSala 530jomilievrov (v nadaljevanju mio eur).
Njegovo gibanje med leti 2022016 je prikazano na Sliki 5, iz katere lahko raeb®, da
je v petih letih narasel za 60 % (Statistiurad Republike Slovenije, 2017).
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Slika 5: Gibanje slovenskega izvoza v ZDA me®{tt-2016 (v 1.000 EUR)
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Vir: Statistichi urad Republike Slovenije (2017).

Po podatkih Statisthega urada RS izvozi Slovenija v ZDA najvdelov za avtomobilsko
industrijo, farmacevtskih izdelkov, elekinih komponent ter jekla. Njihov delez je prikazan
na sliki 6. Najvéji delez izvoza izdelkov iz jekla predstavlja izvekupine SIJ, saj je le-ta
najveji proizvajalec v Sloveniji in zanj predstavljajddA pomembno izvozno trzig. V
prvem polletju I. 2017 je delez izvoza v ZDA zna8& prihodkov skupine SIJ 0z. 46 mio

€.
Slika 6: Struktura slovenskega izvoza v ZDA |. 201%)
Stroji in
mehanske
naprave
17
Farmacevtski
proizvodi
16
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instrumenti Elektri¢ni stroji
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Sportna oprema Izdelki iz jekla 13
6 10

Vir: Statistiéni urad Republike Slovenije (2017).

Na uspesnost poslovanja v tujini vpliva razmerjedraalutami. Nanj podjetje nima vpliva,
razen v primeru zavarovanj ali s sklenitvijo pogadstrankami, v katerih je navedeno, pod
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katerim t€ajem je cena veljavna. Na Sliki 7 se vidi, kakoesgibal t&€aj med evrom in
dolarjem v zadnjih petih letih. Od druge polovic014 je z&el padati, kar je spodbudilo
izvoznike za v&o prisotnost na trgu. Kot izhaja iz intervjuja zRgnikom (Priloga 1), v to
obdobje sovpada ustanovitev podruznice SIJ Ravneeknsaj je ugodendaj pomembno
vplival na njihovo poslovno odtitev za vstop na trg.

Slika 7:Gibanje t&aja evro - dolar 20122017

Razvoj EUR k USD

Obdobje si lahko izberete tako, da poviefete spodnji del grafa
1.5

1.4
1.3
1.2

b X i)

2012 2013 2014 2015 7016 2017

3.4 Analiza trga industrijskih nozev v ZDA

Jobber (2001) navaja, da je za uspesSno analizelpudrproditi potrebe, ponudbo, trzne
poti in primernost izdelkov. Zdruzene drzave Ameriko zaradi velikosti in razvitosti
gospodarstva perspektiven trg za prodajo indukitnijsozev. Hkrati je to dinardén, tvegan

in nevaren trg. UspeSen vstop na trg temelji nadegavnikih: dober izdelek, dobra vstopna
strategija ter moznost e distribucije, ki omogta kvalitetno podporo kupcem.

ZDA so drzava z mio razvito reciklazno industrijo, ki je v zadnjigtih rastla povprao

5 % na leto (Zenith Cutter, 2017). Prodajni potah@g po podatkih podijetja vreden cca.
130 mio USD. V tabeli 1 so prikazane ocenjene wsliktrgov za posamezne segmente
nozev. Iz njih lahko razberemo, da je trg za redkl plastike in gum najég, medtem ko
mu ostali v sledijo v podobnih razmerijih.
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Tabela 1: Ocena velikosti trga industrijskih noxexDA

Industrija Ocenjena velikost trga v mio USD
Nozi za papir 25
Nozi za plastiko 30
Nozi za les 20-22
Nozi za reciklazo gum 10-12
NoZzi za kovine 25
NoZi za odpadno Zelezo 5
NoZi za reciklazo bakra i 1
aluminija

Ostalo 15
Skupaj 127-133

Vir: Zenith Cutter (2017).

3.4.1 Predstavitev potencialnih kupcev

Podjetje Zeli sodelovati s podjetji iz razlih panog. Tako kot noze lahko tudi kupce
industrijskih nozev razdelimo glede na to, v kapemogi delujejo:

« reciklaza plastike: reciklirajo plastio embalazo, ki jo predelujejo v brikete. Te nato
uporabijo ali preprodajo za izdelavo novih pl&sith izdelkov,

« reciklaza kovin: ponujajo procese za ponovno upmradiezovih ali nezelezovih zlitin
(baker, aluminij). V ZDA so |. 2010 reciklirali k&3 % jekla, do danes pa je ta delez Se
narastel,

» predelava nevarnih odpadkov: v tem procesu imamaviga z nevarnimi ali potencialno
nevarnimi odpadki. Nevarni odpadki so lahko ekspioz radioaktivni, korozivni,
strupeni, gorljivi ...

e reciklaza gum: pri predelavi gum se uporabljajooawtbilske ali véje pnevmatike, ki
niso ve& primerne za voznjo zaradi nepopravljivih napakedetava gum spada med
najbolj problematine zaradi velikih kotiin ter razlénih materialov, iz katerih so
sestavljene. Gumena zmes vsebuje do 30¢ralzlivrst gume, polnil in drugih sestavin,
ki se zmeSajo v ogromnih meSalnikih, gemer nastanéna, elastina masa. Poleg tega
vsebuje Se tekstil in jeklene Zice, ki jo je predikliranjem potrebno zaradi vpliva na
proces reciklaze odstraniti,

» reciklaza elektronskih odpadkov: je teZzavna zavaébnosti tezkih kovin (svinec, Zivo
srebro, arzen, kadmij ...). Ob primerni predelavikilahte surovine odstranimo in
ponovno uporabimo,

e in-line predelava: predelava odpadkov med proizundprocesom (podjetje izdeluje
plastEne zamasSke, kar ostane pri razrezu, zmeljejo iam uporabijo),

« OEM: izdelovalci strojev, ki vgradijo noZe za pruporabo. V kolikor podjetje prodaja
njim, si pridobi dobre reference ter zagotovi pjoddo izteka reklamacijskega roka.
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3.4.2 Predstavitev konkurence

Podjetje se na trgu sé® z m&no konkurenco. Po Harissonu (2003) so z metodo
opazovanja ocenili najpomembnejSe konkurente ghkedganogo, v kateri delujejo (Tabela
2). Ocene prometa temeljijo na dostopnih podatkisameznih druzb. Analiza konkurence,
ki je bila opravljena v podjetju predstavlja pomemnbsegment v strategiji, saj podjetju
omogaa vpogled v delovanje trga in morebitne trzne niSe.

V analizi velja omeniti tudi podjetje TRO s Prevdj je |. 2016 prodalo v ZDA za 2
mio EUR nozev. Njihova vstopna strategija na trgAZjg bila, da so se povezali z enim
vecjin proizvajalcev in mu zzeli dobavljati izdelke, ki jih sam ni imel v svojem
proizvodnem programu (David, 1999). S tem je TR@Sird trgovanje na ZDA, lokalni
proizvajalec pa je lahko nudil svojim strankantjveortiment izdelkov. Pri tem je TRO
zaradi interesa sodelovanja znizal lastne cenelekdprodal z nizjo marzo, zato se je s

spremembo menjalnegaéga dobékonosnost precej znizala

Tabela 2: Konkurenti v ZDA glede na industrijo

Proizvajalec Zvezna Industrija Stevilo Letni
drzava zaposlenih promet v
mio $
Reciklaza| Les | Jeklo | Papir (ocenjen)
Alliance Knife Ohio X X X X 25-50 5
S.
ASKO Carolina 150-200 35
Bach Knives New York X 1-9 5
C.B. Mfg Ohio X X 110 45
Detroit Edge
Company Michigan X X X 200-499 | 10-24
Evewear Inc. Missouri 50-99 10
International Knife S.
& Saw Carolina X X X 50-99 10-20
Lancaster Knife Inc| New York X 11-50 6-10
Simonds
International Michigan X 350 35
The Kinetic Co., Ind Wisconsin X X X 50-99 10-20
Zenith Cutter lllinois X X X X 100-249 30

Glede na dosedanje izkuSnje so glavni konkurentpe@draju reciklaznih nozev Zenith
Cutter, C.B Manufacturing ter Kinetic Co, ASKO peklih, Simonds International v lesni

industriji ter in TKM v papirni industriji. Njihovelavne znalnosti so:
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» Zenith Cutter: proizvaja noze in opremo za str@eardetje plastike, razrez jekla, lesa in
papirja z razvito distribucijo po vsem svetu. Pveide veé kot 250.000 granulatorskih
nozev na leto, gimer je najveéji proizvajalec v ZDA. Ima ve& kot 10.000 raztinih
strank. Proizvodnjo imajo v lllinoisu, noze pa kiga tudi v Viethamu in jih v ZDA
preprodajajo. Njihova glavna prednost je velikoask&e, zato lahko nudijo dober
servis,

« C.B. Manufacturing: proizvaja noze za reciklazo splke ter Zivilsko industrijo.
Proizvodnja je v Ohio, glavha prednost pa je splétgovina in velika izbira razinih
nozev,

* ASKO: ponuja Sirok spekter orodij za predelavocplone, ima 7.000 strank v 50
drzavah. Proizvodnjo ima v ZDA, Mehiki in Evropma tudi veliko skladi&e,

e Simonds International: svetovno priznan proizvaatlezev za lesno in jeklarsko
industrijo. Ima najdaljSo tradicijo v ZDA. lzdelyge najkvalitetnejSe noze med
konkurenti. Uvedena imajo interna izobrazevanjapeadajnike, saj Zelijo spodbujati
svetovalno prodajo. Prodajniki pomagajo strankiasweti, s¢imer jo Se bolj vezejo
nase. Proizvodnja je postavljena v Michiganu, Kgrtudi veliko skladi&e. Imajo
spletno trgovino s cenami in ocenami strank.

3.5 Analiza SWOT podjetja SIJ Ravne Systems v ZDA

Kot navaja v svojem delu Mercer (1999), mora pgejet uspeSen nastop na novem trgu
izdelati analizo SWOT. V spodniji analizi so takdkpzani dejavniki poslovanja, kot jih vidi
poslovodstvo za delovanje v ZDA.

Prednosti podjetja:

ez zdruzitvijo v skupino SIJ je nastalo vertikalndeagracijsko podjetje, ki lahko nudi
servis in podporo od izbire materiala do poprodegktivnosti,

* Kkupec dobi na enem mestu vse, kar potrebuje z& slepvanje (noze, vigai material,
sita, podporne pl@g ...),

« kvalitetno orodno jeklo, ki ga dobi neposrednogastrskem podijetju Metal Ravne,

e dober strojni park z modernimi CNC-struznicami n@jnovejSimi pémi za Zarjenje in
kaljenje,

* razvita mreza podizvajalcev iz Slovenije, Hrvas&e Bosne in Hercegovine nudi tudi
noze z nizko dodano vrednostjo,

« lasten razvojni oddelek, ki je razvil noz Duralife s podaljSano obstojnostjo.

Slabosti podjetja so:

» visoki stroski dela in slaba optimizacija tehnojegia noze za trg ZDA,
» dolgi dobavni roki,
» slaba ténost dobav,
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presiroka ponudba,

omejene kapacitete v primeru pdaeega povprasevanja,
slaba prepoznavnost znamke na trgu ZDA,

jezikovne ovire med mainim podjetjem in trgom.

Priloznosti podjetje vidi v:

e spodbujanju vlaganj drzav v recikliranje izdelkov,

* manj konkurence na trgu kémh uporabnikov kot v EU,

e zavedanje kupcev, da imajo s kvalitetnim izdelkooij3e@ rezultate kot s cenejSim
izdelkom,

» dobro razvit in nard&joc trg.

Glavne nevarnosti so:

« valutno tveganje (v podjetju predvidevajo, da sokwertni do razmerja 1,3 $/€),
e kulturna razlika (druggen n&in poslovanja, pogajanj),

» protekcionisténi ukrepi (uvedba carin, davkov na uvoznike),

» reakcije konkurentov z nizanjem cen.

Po Kotlerju (2004) lahko dejavnost ocenimo kot aredaj je na trgu razmeroma malo
priloZnosti in malo nevarnosti.

3.6 Analiza ankete med kupci

V podjetju so avgusta |. 2017 s pofjmprogramske opreme Salesforce izvedli anketo med
obstoje&imi kupci, ki jih imajo po vsem svetu. Z njo so &klugotoviti, kateri dejavniki
najbolj vplivajo na njihovo odisitev o nakupu izdelkov in na katerih podiib so
izboljSave najbolj potrebne. Zaradi poletninéiioic je na anketo odgovorilo le 82 kupcev,
kar je predstavljalo cca. 10 % vseh poslanih ankehdar so bili med njimi nekateri
najvetji in najpomembnejSi kupci. Navkljub nizki odzivrioso pridobili nekatere podatke,

ki se nekoliko razlikujejo od rezultatov, ki jih ajo v podjetju.

Najprej jih je zanimalo, kako so kupci zadovoljreenami njihovih izdelkov. Pri odgovorih
vidimo (Slika 8), da mnogo kupcev ni Zelelo poveédkéko dragi so izdelki podjetja v
primerjavi s konkurenco. Stopnja neodgovora jerw pgimeru logéna, saj bi lahko podjetje
odreagiralo v Skodo kupceve bi se izkazalo, da je glavna prednost podjetrea.c®obri
cetrtini pa so cene podjetja primerne.
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Slika 8: Zadovoljstvo kupcev s ceno izdelkov (v %)

Odliéno  zelo dobro
3 11

Dobro
Brez odgovora 18
48
Zadovoljivo

18

Drugo vprasanje se je nanaSalo na dobavni rokakpagjetje ob natilu ponudi kupcem
(Slika 9). Dobavni rok je odvisen od zasedenostizwodnje in zahtevnosti izdelka. Na
daljSi rok ga lahko skrajSamo zdamjem kapacitet ali s poenotenjem proizvodnegagsac
na kratek rok pa le s skladeénjem izdelkov na zalogi.

Kljub temu da je podjetje dobavriias uvrstiio med slabosti, odzivi s trga temu ne
pritrjujejo. Konkurenca lahko ponudi krajSi dobavak le v primeruge ima noze na zalogi.

Slika 9: Zadovoljstvo kupcev z rokom dobav (v %)

Brez odgovora Odli¢no
12 % 2%

Zelo dobro
21%

Slabo
11%

Zadovoljivo
19%

Dobro
35%

Na vpraSanje o zadovoljstvu kupcev sniostjo dobav so bili nekoliko preseeai nad
odgovori (Slika 10). Izpis, ki ga poslovodstvo dabiinformacijskega sistema, kaze, da
odpreme v&inoma zaostajajo za obljubljenimi roki. Vendar @ @dzivu zamuda za kupce
sprejemljiva, saj je za kar wetrtine vprasanih tmost vsaj zadovoljiva.
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Slika 10: Zadovoljstvo kupcev s‘tmstjo dobav (v %)

Brez odgovora Odli¢no
16 1

Zelo dobro
23

Slabo

Zadovoljivo
17

Dobro
34

Najbolje se je podjetje izkazalo pri odgovorih glddalitete izdelkov (Slika 11). Na to je

podjetje gotovo lahko ponosno, saj potrjuje pr&grje, da znanje, ki se je nabralo v vseh
letih obstoja jeklarstva v dolini, vpliva na kvalio. To predstavlja tudi pomembno
usmeritev za naprej, saj lahko kvalitetne izdeli@dpjajo po visjih cenah.

Slika 11: Zadovoljstvo kupcev s kvaliteto izdelgo%o)

Slabo
0

Brez odgovora
1

Zadovoljivo

2 odli¢no

17
Dobro

23

Zelo dobro
57

O najpomembnejSem dejavniku, ki vpliva na @ik kupcev o nakupu njihovih noZev,
niso dobili zadovoljivih odgovorov (Slika 12). Ye&ot polovica anketirancev nantrei
povedala, kateri dejavnik je zanje najpomembnéjSicda je k takSnemu rezultatu vplivalo
tudi neustrezno zastavljeno vprasaigje. bi morali kupci vsak dejavnik oceniti od 1 do 5
glede na pomembnost, bi dobili uporabnejSe odgovore
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Slika 12: Kateri dejavnik je za kupca najpomembirn(&]%o)

Kvaliteta
15

Tocnost
dobave
9

Dobavni rok

10
Brez odgovora
52
Zaloga
7
Prilagodljivost

5

Tehnic¢no svetovanje
1

Pri zadnjem vpraSanju jih je zanimalo, ali bi kupwmddjetje priporgili Se ostalim
potencialnim strankam (Slika 13). Anketiranci sweliki ve¢ini odgovorili pozitivho, na
kar je lahko podjetje ponosno.

Slika 13: Pripor@ilo drugim kupcem (v %)

Zagotovo da
31

Brez odgovora
48

Verjetno da
Mogoce 15
6

3.7 Razvoj trga industrijskin nozev v ZDA za podjetie SJ Ravne
Systems

Kot je navedeno v intervjuju z g. &ekom (Priloga 1), je podjetje NoZi Ravne marca201
odprlo podruznico Ravne Knives USA, Inc. v Plaildie Illinois. Na z&etku so Zeleli
zaposliti Slovenca, ki bi ze imel izkuSnje s pradagjdustrijskih nozZev in bi bil pripravljen
prevzeti vodenje tamkajSnjega podjetja. Zaradiesladizivnosti med lastnimi zaposlenimi in
slabe izbire na razpisu so bili primorani preko readke agencije zaposliti Améana. Za
uspesno uvajanje so ga za en mesec povabili najgaleSlovenijo. Po vrnitvi je od junija
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do novembra 2015 naSel 200 potencialnih kupcekatedrih je dobil 12 testnih natib v
vrednosti 40.000 USD. Takratne napovedi so bilehiddo leta 2019 v ZDA prodali za 2,8
mio USD industrijskin nozev ter ustvarili 300.0006D dobéka. S tem bi ustanovitev
podjetja uprauiila pricakovanja.

V prvi polovici leta je bilo poskrbljeno za osnovnafrastrukturo podjetja (izbira
racunovodskega servisa, najem skld@diSorganizacija logistike ...). Vendar se je kmalu
izkazalo, da so bile 2Zatne napovedi preveoptimistécne. Decembra istega leta je
prodajnik, ne da bi predal posle, népkovano dal odpoved. Po dveh mesecih iskanja
reSitve, kaj narediti s podjetjiem ter kako ga woditprihodnje, so zaposlili novega
predstavnika, ki je bil prav tako Amean. Ponovno je opravil interna izobrazevanja, venda
po vrnitvi ni delal po zé&tani poti, ki mu je bila predstavljena. Prodajazggela stagnirati,
novih kupcev ni bilo, po drugih kanalih soce&e prihajati informacije, da stranke z
njegovim delom niso zadovoljne. Sam je sicer trdd, je za kvalitetno obdelavo trga en
zaposlen premalo in da potrebuje nekoga, ki bivddgpisarnisko delo. Tudi zaposlitev za
polovi¢ni delovni ¢as, kar mu je bilo ponujeno kot zadnje opozorilobzdiSe delo, ni
popravila poslovanja. Prihodki so rastli préasi, novih kupcev in stikov ni bilo,
komunikacija z matinim podjetjem se je Zala slabSati, zato je bilo potrebno narediti rez in
na novo organizirati poslovanje. S pafjw intervjujev z g. Pé&ikom in g. Wickom
(Priloga 1 & 2) je na Sliki 14 prikazana zgodovidesedanjega delovanja druzbe Ravne
Knives USA.

Iz slike 14 vidimo potek ustanavljanja in delovap@adjetja v ZDA. Visoke napovedi in
pricakovanja ob ustanovitvi se niso urg&dai zaradi razkinih razlogov, po mnenju vodilnih
pa je bil glavni razlog kadrovski. Zaposlitev lokaba predstavnika predstavlja slabosti, ki
so obtajno pomembnejSe kot pa njegove prednosti, ki sengeanje trga in lokalnih
predpisov. Predvsem jezikovne ovire, nepoznavaunjtite podjetja in njegovih izdelkov,
preslaba podpora matiega podjetja so bili glavni razlogi, zakaj plamabili dosezeni.
Zato je za ponovno oZivitev trga potrebno delovagdruznénega podjetja organizirati na
nov n&in.
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Slika 14: Dosedanje delovanje podjetja Ravne Kniv8s

Potencialni kupci 200
Stopili v stik 52 2/2016
|_Testna narotila_12

Prihodki: 0,0UsD

Ustanovitev Zaposlitev prvega Ot:;:’oa\_l:iaprvega Zaposlitev novega Zakljuéek uvajanja,
i . i -
podjetja RK USA prodajnika P I prodajnika plan 800.000 USD
Prihodki 1-6 2017:
Plan 2017: OEBITDA 394.869 USD
7 i Predstavljen predlog o novi Potrditev Prenos
Znizanje plaée prodajniku apos.lt'ev NOVEEA  7agetek iskanja Zadnje opozorilo organizaciji, zatetek nove poslovanja na
zaradi slabih rezultatov proda]'_"_'.ka v resitve za RK USA prodajniku o pogovorov med KOPO, Sll-em  organizacije s KOPO
Sloveniji slabem in SIJ Ravne Systems strani lastnika

poslovanju

Spomladi I. 2017 se je lastnik SlJ-a d.d. ¢d)ala bo zaprl vse podruznice po svetu, ki ne
prinaSajo dolika, ter da je lahko na enem trgu samo ena podaZRudjetji Metal Ravne
in Acroni Jesenice imata Ze &v&ot 20 let svojega prodajnega zastopnika za tMei®e
Amerike, podjetje Kopo International iz New Jerse®@ lanski pripojitvi podjetja SIJ
Ravne Systems k skupini SIJ so lastniki zahtewddi, morajo vodilni predstaviti svoje
videnje poslovanja podjetja v ZDA ter predlagaitee.

Po pogovorih v podjetju, z lastniki in Kopo Int. se vodilni odlgili, da bi bilo najbolj
smiselno zapreti podruaimo podjetjie v Chicagu ter &ati uporabljati Kopovo
infrastrukturo. Zacim bolj uspeSno implementacijo bi za pol leta plbskvojega
zaposlenega v New Jersey, kar je po Kotlerju (2@ od moznih oblik vstopa na trg.
Tam bi bile njegove glavne zadolZitve ponovna vipdgtev trga, izgradnja nove
organizacijske strukture ter kvaliteten prenos fimfacij med trgom in mathim podjetjem.
Glavna prednost bi bila hitra odzivnost, sagae ne bi izgubljal z iskanjem primerne osebe
za odgovor. Prav tako ne bidvprihajalo do jezikovnih ovir, saj je imel dosedamjodajnik
veckrat tezave z dobivanjem odgovorov na teéhai vpraSanja. Eno skupno podjetje bi
imelo niZje skupne fiksne stroske, saj bi bili pasii prostori, rdunovodstvo ter skladig
skupni. Zaradi enotnega pd@emja bi lastniki imeli boljSi nadzor nad delovanjem
prikazom rezultatov. Prednost zdruzitve bi biliitadki fiksni stroSki, saj se najemi pisarn,
skladig&, ratunovodstva ne bi podvajali. Fiksni stroski se Hildgorazmerno na ustvarjene
prihodke. Glede na &d razvoja trga nozev podjetja SIJ Ravne Systeirls 2020 tako
dosegali le okrog 4 % prihodkov, ki jih ima Kopd.|rezato bi bili stroSki bistveno manjsi,
kot jih ima podjetje z lastno podruznico.

Za uspesno izvedbo strategije je bilo potrebnola@&de&asovni plan organizacije zdruzitve,
na novo doleiti nacrtovane prihodke in dobek za naslednja 3 leta, opisati parametre, ki
bodo dol@ali uspesSnost poslovanja ter predlagati mozne ageijske strukture po preteku
polletne zaposilitve.
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Na Sliki 15 je prikazagasovni plan od oktobra I. 2017 do marca I. 2018e Wil potrien s
strani poslovodstva in lastnikov. & se s predstavitvijo strategije lastnikom tefedeom
koordinacije med matnim podjetjem ter Kopo Int. glede skupne uporalfermacijskega
sistema, skupnega sklathsS in ra&unovodstva ter sodelovanja in po¥hoob novi
organizaciji.

V prvih treh mesecih I. 2018 je potrebno izvespeso zdruzitev podjetij tako pravno kot
fizicno. Podjetje Ravne Knives USA bo razgerso 31. 12. 2017, terjatve in zaloge pa bodo
prenesene na Kopo Int. Zaradi pravnih zahtev zvelrhave lllinois, morebitnih tozb ali
reklamacij bo podjetje moralo obstajati Se 3 leta.

Od 1. 1. 2018 naprej se bodo vse ponudbe, faktuterjatve izdajale preko Kopo Int.,
njihovo ra&unovodstvo bo odprlo dodatno klasifikacijo, podetatse bodo vodili kauni in
odprte postavke. Matno podjetje bo Kopu Int. izdajalo fakture z daim popustom,
Kopo Int. bo kokdnim kupcem zaranal polno ceno, razliko pa uporabil za pokrivanje
fiksnih stroSkov delovanja. Na tadma bo zdruzitev kar najmanj vplivala na poslovare,
ga je Kopo Int. izvajal dotlej. Eden izmed glavrpbmislekov in strahov lastnikov je
namre& bil, da bi se morebitne izgube podjetja Ravne KsilJSA prenesle na Kopo Int. ki
Ze leta posluje uspesno.

Slika 15:Casovni plan v ZDA

Oktober November December Januar Februar Marec

Aktivnost teden4l, 42 teden43 teden 46 teden47 teden48 teden49 teden50 teden 5l teden52 tedenl teden2 teden3 tedend tedenS tedent teden7 tedend tedend teden10 tedenll tedenl? teden 13

Predstavitev nove
organizacijske strukture
lastnikom vZDA

Usklajevanje s KOPO glede
najprimemejega nacina
skupnega delovanja
Obisk kupcevin KOPO s
strani slovenskega

etk

Inventura v skladi$tu v
Plainfieldu

Prodaja nozev, ki so na zalogi
»1leto (vetji popusti)

Zatetek poslovanja prek
KOPO

Obvestanje kupcev o
spremembi poslovanja

Preselitev novega
prodajnika predstavnika iz
Slovenije v New Jersey
Obiskikupcev, predstavitev
nove organizacije
Prekinitev poslovanja
podjetja RK USA
Odlotitev glede nadaljne
vloge Davida Wicka

Prenos skladizaiz
Plainfielda v New Jersey
Potek pogodbe o najemu

skladisca v Plainfieldu

Na sliki 16 sta prikazana plan prihodkov in diai za obdobje 2012020, ki je bil sprejet
v poslovodstvu. Za lazjo orientacijo oz. planirasgev analizi zajeti podatki tudi za pretekla
leta 2015, 2016 in 2017.
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Slika 16: Gibanje prihodkov in datka v obdobju 2015020 (v 1.000 EUR)

2.500,00 €
2.000,00 €
1.500,00 € /
1.000,00 € /

500,00 € /

/ —

- € —

Vrednost

-500,00 €

2015 2016 2017 2018 2019 2020
= Plan prihodkov| 210,00 | 330,00 | 600,00 | 1.300,0 | 1.650,0 | 2.000,0
—Plan dobi¢cka |[-21,00€| 1,00€ | 30,00€ | 95,00€ | 160,00 | 250,00

Iz Slike 16 lahko razberemo, da jecrtavana povpréna rast prihodkov od leta 2018 naprej
20 % na leto, rast datka pa priblizno 60 %. Vidi se opazno poaaje rasti prihodkov od
leta 2018 naprej, saj temelji na novi organizadiiipi morala dos& boljSe rezultate. Na
Sliki 17 je prikazano gibanje marze za izdelkepkise do |. 2020 dvignila na 13 %. Cilj
podjetja je namre prodajati izdelke z viSjo dodano vrednostjo, zdelke, ki jih ne more
proizvajati vsak proizvajalec. 8asno pa bo viSja marza nastala zaradi ukinitvesistng ki

jih je podjetje imelo z delovanjem podruznice.

Slika 17: Gibanje marze v obdobju 2629520 (v %)

15%
10% __—

y /
0% /

wl

-10% /

-15%

2015 2016 2017 2018 2019 2020
\—Maria -10% 0% 5% 7% 10% 13%

Sadasno z zdruzitvijo podjetij poteka v matem podjetju projekt odpiranja spletne trgovine
za industrijske noze. Glavni namen spletne trgoeeda se doken delez prodaje
standardnih nozev, ki bi bili ve&ss na zalogi, prenese na splet. Dva konkurenta A& @D
moznost ze ponujata. Kupci si sami najdejo Zelemeenvidijo ceno in dobavni rok ter
kreirajo nard@ilo. S tem podjetje razbremeni prodajnike, ki moragpdaj vsako na&go
pregledati in ga vnesti v sistem, zaragisar prihaja do nepotrebne obremenitve in
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pomanjkanjatasa za kupce, ki jim tak &ia prodaje ne ustreza. Zato bi bila naloga novega
prodajnika v ZDA tudi ugotoviti, po katerih nozitbstaja najv&e povprasSevanje in jih
imeti ustrezno Stevilo vess na zalogi ter prikazane v spletni trgovini.

Za Sirjenje poslovanja bi se podjetje najprej opréo obstojee kupce. Do sedaj podjetje
sodeluje s ko¥nimi porabniki, proizvajalci strojev in trgovci, katerimi so podpisane
pogodbe o zastopanju na trgu in d@oa zahtevana viSina prometa. N&jveotencialni
kupci, na katere podjetje nacedku najbolj réuna, so predstavljeni v Tabeli 3.

Tabela 3: Kupci v ZDA z najygm potencialom

Ime podjetja Lokacija Vrsta kupca Potencial
ABC Grinding Rochester, New Yo Trgove 300.000 USI
Zerma Crystal Lake, lllinois Proizvajalec strojev, | 300.000 USD
trgovec

Avian Chicago, lllinoi Proizvajalec stroje 100.000USD
Accu Grinding Oxford, Massachuse Trgove 100.000USD
Interplastit St. Charles, lllinoi: Kon¢ni porabnil 30.000USD
Ring Containe Rockford, lllinois Kon¢ni porabnil 30.000USD

Dokler prenos ne bi bil dokéan, bi podjetje zaradi usmerjenosti na novo orgamigko
strukturo in izgradnjo nove infrastrukture sodelovaredvsem z obstajani kupci. Po
preteku treh mesecev pa bteb iskati na trgu nove priloznosti.

Nadzor nad poslovanjem bi potekal preko tedenskitodd vodstvu druzbe SIJ Ravne
Systems s ponép programske opreme Oracle Business Intelligerfavedati se je
potrebno, da bo Zatni nadzor nad poslovanjem podrobnejSi, saj bauth za lastnike
preizkus,ce je model smiseln tudi na ostalih trgih. Zaradirmsa administratorskega dela
na Kopo Int. bo predstavitev lazja, spremljanjeuleov pa nazornejsa. Kot predlaga tudi
Cateora (1993), bodo lastnike zanimali obseg peodgjede na izdano fakturo), opis
trzenjskih dejavnosti (obiski strank, predstavitgihovih tezav in zelja), gibanje zalog,
spremljanje stroskov skupnega poslovanja in vidilacka.

Zadnja faza predstavitve predstavljajo predlodiatero smer lahko gre podjetje po preteku
polletnega dela. Takrat bo potrebno sprejeti &ithw, kako bodo trg oskrbovali v bote
Glede na né&tovane prihodke bo tesna povezanost s kupcthkiuza uspesSno poslovanje.
Ne glede na kaimo organizacijsko strukturo bi v vseh treh primentorali zaposliti
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dodatnegacloveka (Amertana), ki bi prevzel pisarniSko delo in vodenje vmaru
odsotnosti vodje. Vodenje podruznice bi lahko ofja#ivna tri razlicne n&ine:

e zaposleni iz Slovenije podaljSa svoje delovanjeDAZn gradi naprej prodajno mrezo,
pisarniSko delo opravlja nov sodelavec,

* s pomdajo oglasov zaposlijo Amatana, ki prevzame naloge prodajnega zastopnika,

e posli se vodijo iz Slovenije. Z rednim obiski sekidmije obstojee stranke in Siri
prodajna mreza.

Odlcxcitev o n&inu nadaljnjega poslovanja se bi sprejela po Seasi#secih na podlagi
rezultatov in osebnih izkuSen; vpletenih v zdruzifposlovodstva, Kopo Int, slovenskega
predstavnika). Odlbtev bo vplivala na nadaljnje poslovanje, saj image tri variante
prednosti in slabosti. Vsaka organizacija bo moddieaniti tesno sodelovanje s kupci, ki
bodo Se naprej prakovali polno podporo svojim proizvodnim procesom.

Kot je opisano v literaturi (Hrastelj & Makove Br@#, 2003), mora biti v strategiji opisan
tudi morebiten izstop iz trga. Zaradi obstoja Kdpb, ki bi na trgu deloval Se naprej, to ne
bi bilo prevelika tezava, saj bi bilo potrebno Ikiniti vodenje posebne Kklasifikacije v
informacijskem sistemu, ki ga uporablja Kopo let. ddpoklicati prodajnega predstavnika.
Morebitne izgube, ki bi ostale, bi pokrili iz&@na maitnega podjetja.

SKLEP

Globalizacija zahteva v danasnjem svetu prilagajgmdjetij trgom in Zeljam kupcev.
Tezava namke ni vet izdelati nekaj, ampak je tezje to prodati. Podjetjagajo veliko
sredstev v trzenje izdelkov, s katerim Zelijo p&ate ali vsaj ohranjati trzni delez na
posameznem trgu. Hkrati morajo razvijati nove ikdels katerimi kupcem omogm
dolgoraine prihranke. Obstaja ¥eazlicnih nainov, kako lahko podijetja vstopajo na novi
trg. Od najbolj enostavnih, pri katerih so vstoptmbdski preko posrednikov nizki, vstopa za
enkratno prodajo, do najbolj kompleksnih, ki prethxiajo lastno proizvodno podjetje v
tujini in za katero potrebuje podjetje znatne kadke in finakne zmoznosti. Vsak &
vstopa ima svoje prednosti in slabosti, ki jih mposlovodstvo pred vstopom pretehtati. Za
vstop na posamezen trg lahko obstajg@ eeakovrednih moznosti, zato lahko razé
podjetja uporabijo razine strategije. Prav tako lahko podjetje izvajaaaiine trge enako
ali drugano vstopno strategijo, odvisno od opravljenih aneldipricakovanih rezultatov.

Glavni dejavniki, ki vplivajo na strategijo vstopsg po mnenju avtorjev oddaljenost trga,
razpoloZljivost virov, zakonske omejitve, predvidstroski vstopa in Zeleni izkugek. Ce
ima podjetje dovolj sredstev in virov (finémh, kadrovskih), lahko na novem trgu ustanovi
podruznico, ki mu omog@ boljSi nadzor ter kvaliteten pretok informacidogajanju na
trgu. Njihov predstavnik mu omoga ustrezno komuniciranje v dotiean jeziku z vsemi
ostalimi zaposlenimi v podjetju. Zaradi poznavarggoslenih in organizacijske strukture
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ve, na koga se mora v razlih situacijah obrniti. S primernim odzivom zagatdwtro
prilagajanje potrebam in Zeljam kupcev, kar om@gohranjanje visoke stopnje kvalitete
storitev. Prav hitra odzivnost je po izkuSnjah edajpomembnejsih dejavnikov, na podlagi
katerin se ameriski kupec odbb o izbiri dobavitelja in lahko nadomesti ostale
pomanjkljivosti v primerjavi s konkurenco.

Ne glede na zadovoljstvo kupcev pa morackomezultat uprawiti obstoj podruzninega
podjetja, saj njegovo poslovanje ustvarja fiksmesite, ki jih je potrebno pokriti. V kolikor
poslovodstvo oceni, da so stroski glede na prihgolleisoki in da jim podruznica ne
zagotavlja drugih prednosti (prisotnost znamke ngai, tporéanje o gibanju in lastnosti
trga), se lahko odto za zaprtje in zagotavljanje storitev na trgu magd cenejSi nén. Za
lazje zapiranje podijetja je zato dobro, da je takseplet predviden Ze v strategiji vstopa na
nov trg.

Magistrsko delo predstavlja razvoj podjetja Ravraviés USA od |. 2015, ko so odprli
podruznéno podjetje v lllinoisu, ki naj bi skrbelo za oskrtrga v ZDA, opiSe teZzave, ki so
nastajale pri poslovanju in predlaga mozno reSiavboljSe poslovanje v prihodnje in
njihov potek. Glede na zahteve lastnikov so se dldlaa je najprimerneje¢e napotijo
lastnega prodajnega zastopnika na tamkajsnji irdpj kkrbel za ustrezno nawawost pri
strankah, usklajeval logistiko ter spodab informacije o poslovanju lastnikom. Dosedanje
h¢erinsko podjetje naméeni dosegalo planov, ki so bili zastavljeni. Priditnih izkazih je
Ze tretje leto zapored prikazalo izgubo in s pgeljetje bilo potrebno nekaj narediti.

Novi lastniki so zahtevali, da je potrebno vse rm&lanosne podruznice zapreti oz.
predstaviti plan, na kakSen dma bodo ponovno poslovale rentabilno. Po pogovarih
podjetju so se odtli, da bi bil najprimernejSi nan za spremembo poslovanja napotitev
lastnega prodajnega zastopnika v ZDA. Na podlagigtin rezultatov in vizije lastnikov,
da bi imeli na enem trgu le eno podjetje, so sallncili, da je potrebno podruznico zapreti
in se prikljLEiti ze obstojéemu podjetju Kopo Int. v New Jerseyu. Za uspesnmazidv je
bilo potrebno izdelati akcijski plan, prikazati rmworganizacijsko strukturo skupnega
podjetja, dole¢iti naloge in pristojnosti ter dotdi cilje, ki jih zelijo v prihodnjih letih
dosei.

Selitev lastnega zaposlenega v ZDA bo podjetju aitay uspesSno vzpostavitev trga,
izgradnjo nove organizacijske strukture ter kvahiggSi prenos informacij med trgom in
maticnim podjetjem. Zaradi laZzjega sporazumevanja z dmiati podjetiem ter vsemi
oddelki znotraj podjetja bo reSevanje tezav potekdteje ter kvalitetneje, kar bo vodilo do
vecjega zadovoljstva kupcev in s tem boljSih rezultato

Anketa, ki je bila izvedena med obstojai kupci, je pokazala, da so le-ti &iroma
zadovoljni s kvaliteto, ceno in dobavnimi roki. ldadlagi rezultatov ankete in s po&jm
analize SWOT lahko podjetje gradi svojo prihodnustizboljSanju svojih pomanijkljivosti,
pri éemer je potrebno upostevati razlike med tamini trgi. Ce evropski kupec prakuje,
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da ga predstavnik podijetja &@sno obi&e, je za ameriSkega dovolj komunikacija preko
telefona in elektronske poSte. PomembnejSa pa nhitrge odzivnost in zaloga, ki je sam
nima, zato noze potrebujem hitreje.

Podjetie Kopo Int. je pripravljeno pomagati pri egpavljanju nove organizacijske
infrastrukture. Ugotovili so, da lahko s prildjtvijo tudi sami razSirijo svoj spekter
izdelkov in ponudijo svojim kupcem dodatno izbiro.

Plan gibanja rasti prihodkov in déka po letih prikazuje, da lastniki pakujejo nov zagon
trga ter da se zeli podjetje usmeriti v prodajocelkdv z visjo dodano vrednostjo, saj jim
lasten razvojni oddelek omogm iskanje novih trznih priloZnosti, ki jih manjSigizvajalci
nimajo. Zaradi boljSih obdelovalnih razmer se p@@afivljenjska doba nozev, kar uprévi
njihovo visjo ceno, gimer kupec na dolgi rok zniza obratovalne stroSke.

UspeSen prenos podjetja na skupno podjetje bo asmavkvalitetho delovanje na trgu
industrijskih nozev v ZDA. Lastnikom bo sluzil ketorec, kako lahko tudi na drugih trgih,
kjer imajo ve& podruznic, izvedejo optimizacije 0z. zdruzitve. MDorezultati bodo v
zadovoljstvo vseh vpletenih, saj bodo upédvzaupanje in viozeno energijo v skupen cilj.

Upam, da bodo rezultati magistrskega dela lahkavehzudi v resnénosti in da bodo

odIccitve vodstva v prihodnje spodbujale razvoj trga BAZ ki ne glede na nekatere
nenavadne polithe odl@itve predstavlja izziv za vsako podjetje.

51



LITERATURA IN VIRI

1) Arnold, D. (2000). Seven Rules of International tBimition. Harvard Business Review
8(11/12), 96108.

2) Birkin, J. (2012). Market entry Strategie€ambridge University PressNajdeno
8. avgusta 2017 na spletnem naslovu www.cambridgielawnload_file/592628/0/

3) Blythe, J. (1998)Essentials of Marketing.ondon: Pitman Publishing.

4) Brassington, F., & Pettitt, S. (199Principles of MarketingLondon: Pitman publishing.

5) Bowman, C., & Faulkner, D. O. (1997.ompetitive and Corporate Strategyondon:
Irwin.

6) Campbell, D., Hamill, J., Purdie, T., & StonehouSe(2004).Global and Transnational
Business, Strategy and Managem#&xest Sussex: John Wiley & Sons Ltd.

7) Campbell, J. R. (2011). Competition in Large Markieturnal of Applied Econometrics,
26(7), 1113-1136.

8) Cateora, P. R. (1993nternational MarketingHomewood: Irwin.

9) Coyle, J. J., Bardi, E. J., & Langley, C. J. (2003)e Management of Business Logistics
Ohio: Thomson Learning.

10)Cater, T., Lahovnik, M., Riko, D., & Rejc Buhovac, A. (2011%trateski management 2
Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

11)Dant, R. P., Palmatier, R. W., & Samaha, S. A. {30IPoisoning Relationships:
Perceived Unfairness in Channels of Distributidmurnal of Marketing, 78), 99-117.

12)David, F. R. (1999)Strategic Managemer{7™" ed.). New Jersey: A Simon & Schuster
Company.

13)Dent, J. (2011)Distribution Channel€2" ed.). London: Kogan Page Limited.

14)Dimovski, V., & Penger, S. (2008).emelji managementd.jubljana: Harlow (Essex):
Pearson Education.

15)Douglas, S., & Wind, Y. (1981). International Politd Analysis and Strategy: The
Challenge of the 809ournal od International Business Studies(2)269-82.

16)Dubrovski, D. (2009)StrateSke poslovne zveze in kapitalske povekamer: Fakulteta
za management.

17)Geringer, M. J., Minor, M. S., & McNett, J. M. (2D International businessNew
York: The McGraw-Hill.

18)Harrison, J. S. (2003ptrategic management of resources and relatiosshpw York:
John Wiley & Sons, Inc.

19)Hax, C. A., & Majluf, S. N. (1996)The Strategy Concept and Procebew Jersey:
Prentice Hall, Inc.

20)Hill, C. W., Jones, G. R. (2004)ftrategic ManagementBoston: Houghton Mifflin
Company.

21)Hrastelj, T., & Makovec, B. M. (2003Mednarodno trZzenjeLjubljana: Ekonomska
fakulteta.

22)llmakunnas, P., & Nurmi, S. (2010). Dynamics of BxpMarket Entry and ExitThe
Scandinavian Journal of Economics, {12 101-126.

52



23)Izvozno okno. Bilateralni ekonomski odnosi ZDAov&hija Najdeno 2. oktobra 2017 na
spletnem  naslovu  http://www.izvoznookno.si/Dokuni@&adatki_o_drzavah/ZDA/
Bilateralni_ekonomski_odnosi_s_Slovenijo_4224.aspx.

24)Jobber, D. (2001).Principles & Practice of Marketing.Berkshire: McGraw-Hill
Publishing Company.

25)Jurse, T. (1999Mednarodni marketingMaribor: Ekonomsko poslovna fakulteta.

26)Kantner, R. M. (1997) The power of Partnerir@pales & Marketing Management, 6
(1997), 2628.

27)Keegan, W. (1995)Global Marketing ManagemenPrentice Hall: Englewood Cliffs,
NJ.

28)Kaotler, P. (2004)Proces strateSkega tidovanja Ljubljana: GV Zalozba.

29)Liu, Y., & Cui, T. H. (2010). The length of produtine in Distribution Chanells.
Marketing Science, 29), 474-482.

30)Lysons, K. (2000).Purchasing and Supply Chain ManagemeHarlow: Financial
Times.

31)Mercer, D. (1999)Trzenje za managerjéjubljana: Gospodarski vestnik.

32)Moc¢nik, D. (2005). StrateSki managementMaribor: Fakulteta za elektrotehniko,
racunalnistvo in informatiko.

33)Nelson, C. A. (2009)import/Export: How to Take Your Business AcrossdBos New
York: Mc Graw Hill.

34)Norton, P. (2000) How to develop a strategic marketing planstep by step guide. Boca
Raton: St. Lucie Press.

35)Porter, M. E. (1980)Competitive StrategyTechniques for Analyzing Industries and
Competitors New York: The Free Press.

36)Porter, M. E. (1987). Competition in Global Induestt Journal of International Business
Studies, 1), 104-106.

37)Porter, M. E. (1996). What is Strategifarvard Business Review61/12), 6178.

38)Potanik, V. (2002).Trzenje Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslogan;

39)Pwko, D. (1999)Analiza in nartovanje poslovanjalLjubljana: Ekonomska fakulteta.

40)Pwko, D. (2008) StratesSki management tjubljana: Ekonomska fakulteta.

41)Robbins, S. P. (2010Business todaysan Diego: San Diego State University.

42)Root, F. (1994)Entry strategies for international markeban Francisco: Jossey-Bass
Publ.

43)Sherman, S. (1992). Are Strategic Alliances WorRirfgprtune 91992), 7#78.

44)SIJ d.d. (2017). Potdo o poslovanju Skupine SIJ in in druzbe SIJ d.grvem polletju
leta 2017. Ljubljana: SIJ d.d.

45)SIJ Ravne SystemsNajdeno 28. septembra 2017 na splethem naslovu
http://sij.ravnesystems.com/sl/

46)Statisteni urad Republike Slovenij@Najdeno 24. septembra 2017 na spletnem naslovu
http://pxweb.stat.si/pxweb/Database/Ekonomsko/2darja_trgovina/02_24301_blagov
na_menjava/02_24301 blagovna_menjava.asp

47)Stutely, R. (2003)Uspesen poslovni @g. Ljubljana: ZalozniSka hiSa Primatah d.o.o0.

53



48)Svetlii¢, M. (1996).Svetovno podjetjdjubljana: Znanstveno in publicigtio sredise.

49)Sustar, R. (2009Mednarodno poslovanjéjubljana: Zavod IRC.

50)Tecaj-Evro.si. Graf gibanja téaja — ameriski dolar Najdeno 29. november 2017 na
spletnem naslovu https://tecaj-evro.si/tecaji/USDadzdruzene-drzave-amerike/

51)The EconomistNajdeno 5. oktobra 2017 na spletnem naslovu /hatuintry.eiu.com
/United%?20States

52)Varadarajan, R. (2015). Strategic marketing, mangettrategy and market stategyMS
Review, §3/4), 78-90.

53)Walters, P. G., & Toyne, B. (1998). Product Modifion and Standardization in
International Markets: Strategic Options and Faatilng Policies.Journal of World
Business. @998), 3744.

54)Zenith Cutter Najdeno 8. oktobra 2017 na  splethem naslovu
http://www.zenithcutter.com/global-plastics-marlketalysis-size-industry-outlook-and-
segment-forecasts-to-2020-hexa-research/

54



PRILOGE






KAZALO PRILOG

Priloga 1: Intervju z g. Villemom Pe¢nikom, direktorjem prodaje v podjetju SIJ
RAVNE SYSIEIMS (.00, .. ettt e e e e e e e e e e e e e 1

Priloga 2: Intervju z g. Davidom Wickom, prodajnim zastopnikom v podjetju Ravne
KIS U S A . e e e e e e e et e e e e 5






Priloga 1: Intervju z g. Villemom Pe¢nikom, direktorjem prodaje v podjetju SIJ
Ravne Systems

Kako je do |. 2015, ko ste ustanovili podruznico ZDA, potekala prodaja na tem
trgu? Kako ste nasli kupce?

Do I. 2015 je bil trg ZDA slabo pokrit. Nekaj maitjSstrank smo pokrivali s poni
distributerjev ali pa neposredno s kKaimi kupci. Seveda na tak &a trg ni bil primerno
obdelan in preskrbljen. Nekaj strank jecel@ kupovati pri konkurenci, ker so jim le-ti
ponudili boljSi servis. Prav tako nismo imeli pddat o trgu, kakSen je potencial, kaj trg
potrebuje, kje so nove priloZznosti ...

Zakaj ste se takrat sploh odld@ili, da bi odprli podruznico?

Glavni namen je bil powanje prodaje. Ocenili smo namreda ima trg potencial na
katerem bi lahko osvaoijili primeren trzni delez. Hiskom strank smo si ustvarili priblizno
sliko o cenah in ugotovili, da so viSje kot v Evropkrati je v tistem¢asu padel &)
dolarja glede na evro, kar je izvoznikom oméfm da lahko dosezejo boljSe poslovne
rezultate. Glede na strategijo, ki je predvidevadaljnjo rast podjetja, smo se atlp da
nam trg v ZDA to omogéa.

O katerih alternativnih prodajnih poteh ste Se razmsljali?

Alternative so bile, da bi trg ohranjali na dotegaracin. V tem primeru bi bila rast
vprasljiva, saj z nekajkratnimi obiski na leto nsmogli bistveno pov&ti prodaje. Lahko

bi sicer poiskali Se kakSnega dodatnega distrifyteendar so njegovi motivi ¢krat
dvomljivi. Lahko namreé na ta n&in promovira konkuretno podijetje, tebi pa zaradi
podpisane pogodbe omejuje dostop. Najti pravedailtliterja je tezava povsod, ne le v
ZDA. Nikoli namre ne ves, kaj lahko od njega fakujeS. Seveda pa so tu Se provizije, ki
jih zahteva za svoje delovanije in se gibljejo ok20¢b.

KakSna so bila vaSa préakovanju ob ustanovitvi podjetja? KakSno rast ste
nacrtovali?

Predvsem smo si Zeleli stalno prisotnost na trgel.tdko lahko strankam zagotavljas
primeren servis, ki jim ga konkurenca ne more. KupgcSe posebej v ZDA, sta osebni
odnos in hiter odziv na njihove potrebe najpomergane

Za prvo leto delovanja smo predvidevali cca. 200.Gfur prometa brez datka.
UpoStevati je bilo potrebno stroSke vstopa (reg@fa podijetja, iskanje predstavnika,
najem skladi&, ra&unovodstva, izobrazevanje ...). V naslednjih petitihlgpa smo
nacrtovali konstantno rast in po petih letih 2 mio puhodkov.



Katere so bile najveje tezave ob ustanovitvi podjetja (kadri, birokracia, iskanje
prostorov ...)?

Najvesja tezava je bila iskanje primernega kadra. Zel@lo poslati svojega zaposlenega iz
Slovenije kot prodajnega predstavnika v ZDA. Koimizrnem razpisu ni bilo prijav, smo
Zeleli najti na spletnih straneh za kadre novegalktata. Zal izmed prispelih prijav nismo
nasli primernega. Zato je bila edina moznost rajilead Hunterji' v ZDA Ametana, ki
nas bi zastopal. Na obisku v ZDA smo se med izbmakandidati odlgili za Derecka, ki

je Ze imel izkuSnje v panogi industrijskih nozevS\bveniji je opravil izobrazevanje in ob
vrnitvi v ZDA postavil infrastrukturo (registracijakladi€e, ra&unovodstvo). Nasel je 200
potencialnih strank, z 52 je stopil v stik in prmlol2 testnih nardél. V pol leta je naredil
priblizno 40.000 USD prometa. Zaradi tezav domajgarenapovedano dal odpoved,
zaradi¢esar smo morali hitro najti novega zastopnika.

So ZDA edini trg, na katerem imate podruznico? KjeSe? Kako ste zadovoljni z
njenim delovanjem?

Poleg podjetja v ZDA imamo podruznico tudi v VelRritaniji, kjer imamo zaposlenega
agenta, s katerim smo zelo zadovoljni. Njegov prtgeekoraj 1 mio eur/leto. Tudi na tem
trgu Se vidimo potencial za rast, saj zaenkrat gaodo samo noze za reciklazo. V VB je
namre& macna jeklarska industrija, ki potrebuje tudi nozeaarez pldevine.

Kje vidite najve¢je prednosti in slabosti podruzniénih podjetij na tujem?

Glavna prednost je seveda stalna prisotnost ia bitizivnost. Podjetje dobiva boljctm
sliko o gibanju na trgu in se mu lahko praasno prilagodi. Vseskozi je potrebno
spremljati zelje kupcev, konkurenco, gibanje cekaii nove priloznosti ...

Glavna slabost so stroski, predvsém prihodki ne pokrivajo odhodkov. Nek&psa Se
lahko ohranjas tako stanje in upaS na izboljSavigndarce tega ni, je potrebno narediti
rez in spremeniti strategijo. Lahko zapreS podrenn trg obdelujeS od doma, pees
boljSega predstavnika oz. najdes kaj drugega.

V primeru ZDA so se pojavile moznosti zdruzitveaetjem, ki ga Ze imata nasi sestrski
podjetji. S tem n&tujemo oktutno znizanje fiksnih stroSkov, saj bo delez nagelge
zaradi drugénega izdelka v primerjavi z njihovo zanemarljiv.

Kako poteka trzenje na trgih, kjer nimate svoje poduznice? Sodelujete s trgovci ali
konénimi porabniki?

Na ostalih trgih smo prisotni razhio. Prodajamo tako preko distributerjev, trgovcev k
neposredno kamim uporabnikom. Prednosti distributerjev so zamjghove razvejane
mreze kupcev, &imer prevzamejo del marketinSkega dela, a nam odeggadel prihodka.
Vzdrzevanje odnosa s kémm uporabnikom prinaSa visje prihodke, vendar eahtve
¢asa, denarja in energije.



KakSna je vaSa cenovna politika? Je odvisna od drza, vrste kupca (koréni
porabnik, trgovec ...), lethega prometa s kupcem ...?

Praviloma dosegamo najviSje marze pri nozih za rpapindustrijo. Glede cen za
dolocenega kupca pa se od&no sproti in ol@ajno ni odvisen od trga. Res pa je, da se na
razvitih trgih (Nendija, Avstrija) tezje dosega dobre cene. Konkurejgcamamre tako
mocna, da SO se posamezni proizvajalci specializielza dolgéen tip nozZev, temu
prilagodili celotno proizvodnjo in znizali stroSka raven, ki je mi ne moremo ponuditi.

Seveda se tudi mi prilagodimodyen povprasevanjem tako, da v primeru letnega ¢ikro
optimiziramo proces. Na tak &a olajSamo delo proizvodniji, nabavi in prodaji, ramo
pa po drugi strani va&as proizvodnje nadzirati stroske, sicer lahko hitaoedimo izgubo.

KaksSne so vaSe napovedi glede gibanja trga v ZDA?0Bporaba industrijskih nozev
narastala?

Nacrtujemo, da bo poraba v ZDA natafa. Kljub nekaterim politnim odlaiitvam bodo
zahteve o ponovni uporabi materialov medingko populacijo zmeraj ¥ge, k ¢emur nas
sili tudi omejenost naravnih virov.

Z novim prodajnim zastopnikom &dujemo 10-15 % rast ter pod&vanje marze.
Prizadevali si nameebomo za prodajo izdelkov z visjo dodano vrednostjo

Kako moé¢na je konkurenca v ZDA v primerjavi z ostalimi trgi? Se dosegajo visje ali
nizje cene v primerjavi z Evropo?

V ZDA so ve&inoma prisotni stroji, ki so izdelani na ameriSkengu. Tako kot drugod je
tudi tam cena odvisna od zahtevnosti izdelka. Maaltevni izdelki imajo veliko
proizvajalcev in s tem zbite cene. Na primer zazwajalca Cumberland dosegamo boljSe
cene, medtem ko pri strojih Columbus Mckinos zagadtistavnih noZzev s ceno ne pridemo
blizu lokalnim proizvajalcem.

Naceloma pa so cene v ZDA nekoliko viSje kot v Evrggm, pa seveda iz naSega zornega
kota odvisne od trenutnega menjalnegd&ajge med evrom in dolarjem, ki lahko
dobickonosen posel spremeni v izgubo. Zato se na tkgime uporabljajo evra, izogibamo
dolgora:nim pogodbam o0z. zahtevamo varovalko v primejivesprememb &ajev.

Obstajajo razlike v natinu trgovanja med ZDA in Evropo? Katere se vam zdip
najpomembnejse?

Poslovanje na ameriSkem trgu zahteva poznavartjeuygga néina obnasanja. Navaditi se
je treba, da se na vpraSanje Kako si? vedno odg@aii¢no. Z rezervo je treba jemati
njihove izjave o letnih porabah nozev, saj radtipaeajo. V vsem hé&ejo biti najboljsi in
Zelijo, da jim to potrdiS ter zagotoviS, da so tiddji produkti najboljSi. Veliko Steje
osebni odnos s prodajalcem, na katerega se lahi@sem in jih v primeru tezav ne bo
pustil na cedilu. Oldajno se med seboj kkjo po imenu, brez nazivov gospod ali direktor.
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Kako vidite podjetje v ZDA ¢&ez 5 let?

Ce se bodo nasi plani uresitii bi morali do leta 2020 doge2 mio eur prodaje na tem
trgu. Glede na velikost trga ocenjujemo, da to si@dja 1-2 % trzni delez. Da bi to
dosegli pa moramo zagotoviti dobro kvaliteto nozskrajSati proizvodntas, izboljSati
logistiko ter poveéati zalogo nozev, ki so tam najpogosteje uporabljen

NajlepSa hvala za vafas.



Priloga 2: Intervju z g. Davidom Wickom, prodajnim zastopnikom v podjetju Ravne
Knives USA

Kaksna je bila vaSa poslovna pot, preden ste se2016 zaposlili v Ravne Knives USA?

Pred zaposlitvijo v tem podjetju sem 19 let delat krodajni zastopnik za opremo za
reciklazno industrijo. Se pred tem sem delal 3 Vefmansnem sektorju in 2 leti v prodaji
na drobno.

Kako je potekalo strokovno in poslovno uvajanje?

Ob ustanovitvi podjetja sem se prijavil na oglasndar takrat nisem bil izbran. Potem ko
je moj predhodnik dal odpoved, me je poklical gcrifle ¢e sem Se pripravljen sprejeti
izziv. V Chicagu sem se s@& z g. Pénikom in takratnim direktorjem, ki sta mi
predstavila vizijo, ptiakovane rezultate. Takrat sem dobil nekaj litegtw pomgjo
katere sem spoznal prodajni program.

Kako razvita je bila prodajna mreza, ko ste se zapili? Ste imeli okfutek, da kupci
poznajo znamko Ravne Knives?

Dolo¢ena prodajna mreza je bila razvita, predvsem ngkita¢ni uporabniki so ze
uporabljali vase noze 0z. so se spomnili znamkenRaRri novih strankah pa sem dobill
obxutek, da vaSa znamka pri njih ni uveljavljena t@1Sé niso slisali zanjo.

Kateri dejavnik je za ameriSkega kupca najpomembndji (cena, kvaliteta, dobavni
rok, osebni odnos ...)?

Pomembni so vsi dejavniki, se pa prioritete sprggonmed strankami. O&ajno ljudje
kupujejo od prodajnikov, ki jih osebno poznajo,x@ grajenje odnosa za ameriSkega
kupca zelo pomembno. Med veliko konkurenco sta cenalobavni rok Se vedno
najpomembnejSa. Kvaliteta Steje v primefe stranka preizkusi nov izdelek ter ugotovi, da
mu le-ta dejansko zniZza stroSke obratovanja. Stranje zelo pomembna odzivnost ter
zagotavljanje podpore. Na trgu je nathvelika konkurenca in kupci v reciklazni industriji
obi¢ajno niso pretirano potrpeZzljivi glede odziva.

Kako ste zadovoljni s komunikacijo z maténim podjetiem? Ali vam nudi dovolj
strokovne in prodajne podpore?

Komunikacija je dobra, vendar bi se lahko izbohSe&b centralo sodelujem le na nivoju
racunovodskega potanja, ki je precej osnovno. Glavna njihova pomamisét je p@&asna
odzivnost glede urejanja limitov strank. TeZavidstavljata tudi jezik sporazumevanja ter
razlicen n&in vodenja réunovodstva.

Vecinoma pa sem v stiku z zaposlenimi v SIJ Ravneéayst Kljub temu da mi nudijo
podporo, Se vedno traja predolgo, da dobim ponudbposlano povprasSevanje. Kot sem
Ze omenil je kupcem zelo pomembna hitra odzivreagtjim konkurenti ponudijo izdelek v



1-2 dneh, medtem ko mi izgubimo en dan samo zataslbvne razlike. Zato moram
obi¢ajno ¢akati na ponudbo tudi do pet dnigisner smo ze v trenutku oddaje ponudbe
izlo¢eni iz izbora.

Se vam zdi, da je eden zaposlen dovolj za ustrezabdelavo trga?

Za ustrezno obdelavo trga sem sam zagotovo preiialdi Zeleli primerno Siriti trg, bi
moral biti veliko ve& pri kupcih. Tako pa sam pravéasa porabim za pisarnisSko delo, kar
bi lahko prenesel na novega zaposlenega.

Na kakSen ndin Sirite prodajno mrezo (obiski novih kupcev, obi&ovanje sejmov,
priporo ¢ila ...)? Kateri se vam zdi najbolj winkovit?

Obiskovanje sejmov je dobra priloZznost za spoznavaovih priloznosti. Tam lahko
sre&as kortne kupce, preprodajalce, proizvajalce strojev tenkkirente. Obiskovanje
kupcev je primerno v primerdge ti potrdijo termin. Med delovnim procesom natre
Zelijo, da jih kdorkoli moti. Ko kaj potrebujejog traje sami poktejo in takrat imas
priloznost, da jih pridobis na svojo stran.

Katera podro¢ja delovanja bi morali izboljSati, da bi poveatali prodajo?

Prodaja je 'igra Stevilk'. \teljudi boS poklical, v& moznosti boS imel za uspeh. Moje
mnenje je, da je klicanje delo marketinga. Prodtajmora delati prodajne stvari

(obiskovanije ter reSevanje tezav kupcev), pisaenpskmora opraviti nekdo drug. Le v tem
primeru lahko p&akujemo boljSe prodajne rezultate.

Katere so po vasem mnenju prednosti in slabosti l@cije podijetja in skladi&a v
Chicagu?

Mislim, da ni posebne prednosti glede lokacije gid& v Chicagu. Pomembneje je, da
zaposleni deluje v okolici ter da ima w&s moznost dostopa do skla@iskjer lahko hitro
pripravi ter odposlje blago. Glede na moj kraj boijgaje skladi&e v Chicagu primerno, saj
imam popoln nadzor nad gibanjem zalog.

Ko sem se zaposlil pri vas, je bilo skla@igprece] oddaljeno od moje pisarne, zato smo
imeli najeto podjetje, ki je upravljalo zaloge f®v nar@ilu odpremljalo blago do kupca.
Ta n&in se je izkazal za dragega, predvsem pa zamudregia, so bile stranke
nezadovoljne in so zmanjSale néla.

Kako bi se odzvali kupci,¢e bi podjetje preselilo ali zaprlo podruznico ter b zacelo
poslovati na tem trgu kot nek@&? Bi to kupce odgnalo h konkurenci, ki ima lastno
podjetje v ZDA?

Poslovanje se bi vrnilo na raven, ki je bila pretpjem podruznice. \&na trenutnih
kupcev bi z&ela kupovati noze pri drugih ponudnikih. Nekaterisicer Se poskusSali



ohranjati stik z nami, vendar bi zaradi zaprtjaadi€a in posledino precej daljSih
dobavnih rokov kmalu obupala.

Kot sem Ze omenil, je Ame&anom osebni odnos zelo pomemben. Le-ta lahko nastome
marsikatero pomanjkljivost, sevedia sta kvaliteta in cena na primerni ravni.

V katerih industrijah vidite najve ¢jo moznost rasti prodaje industrijskin nozev
(reciklaza, lesna, kovinska, papirna ...)?

Do sedaj smo najbolje trzili noze za reciklazo. Npa papir in les so glede na odzive
cenovno nekonkureni. Posebej za proizvajalce zag za les so naSe penej viSje od
cen, ki jih ponuja konkurenca.

NajlepSa hvala za odgovore.



