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Vpliv premoZenja blagovne znamke pri internacionalizaciji modne industrije na
primeru Victoria's Secret

Pri¢ujoCe delo na podlagi literature opredeli premozenje blagovne znamke in ga umesti v
proces internacionalizacije modne industrije. 1z del razli¢nih avtorjev smo izpeljali model, ki
zdruzuje dimenzije in je podlaga za sestavo nacina merjenja premozenja blagovne znamke. Z
raz€lenitvijo dejavnikov, ki vplivajo na izbiro oblike Sirjenja podjetja na tuje trge, smo
ugotovili, kak$na je vloga premoZenja blagovne znamke v tem procesu in na kaj vse vpliva.
Teoreticna dognanja smo aplicirali na primer podjetja Victoria's Secret in z anketnim
vpraSalnikom izmerili mo¢ posameznih dimenzij premoZenja blagovne znamke med
slovenskimi potro$nicami. Interpretacija rezultatov poda smernice za izbiro vstopne oblike, s
katero bi podjetje potencialno Sirilo svoje poslovanje v Slovenijo. Na koncu izmerjeno mo¢
dimenzij premoZenja blagovne znamke povezemo z deZelnimi, finanénimi in operativnimi
tveganji in nakazemo, kako bi jih lahko pomagala obvladovati. Delo je s prakticnega vidika
predlog modela za merjenje dejavnika, ki je z razli¢nih vidikov klju¢nega pomena pri
internacionalizaciji podjetij modne industrije, za raziskovalce pa lahko predstavlja idejo in
povod za nadaljnje Studije, ki bi vlogo premozenja blagovne znamke v mednarodnem
poslovanju opredelile $e bolj natan¢no.

Kljuéne besede: premoZenje znamke, internacionalizacija, vstopne oblike, modna
industrija, Zensko spodnje perilo.

The impact of brand equity on internationalization of fashion industry: The case of
Victoria's Secret

The thesis, based on literature review, defines the concept of brand equity and finds its place
in the process of internationalization. It develops a model which includes frameworks of
different authors, and stands as a foundation for a measuring system. By analyzing factors,
influencing international entry mode choice, we explain the role of brand equity in this whole
process and what are its extents and ways of influence. Later on, we apply theoretical findings
on practical case of a well-known fashion brand Victoria's Secret and measure individual
dimensions of brand equity among Slovene customers using a quantitative research method.
The interpretation provides guidelines for entry mode choice, by which the chosen company
could enter the Slovenian market. In advance, we associate measured strength of specific
dimensions of brand equity with country, financial and operative risks and propose, how they
could help manage them. The thesis provides practical implication in means of the proposed
measuring system of brand equity, which has a remarkable impact on the internationalization
process (especially in fashion industry), and suggests further research, that would define the
role of brand equity in international business more precisely.

Key words: brand equity, internationalization, entry modes, fashion industry, women's
intimate apparel.
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1 UVODNI PREMISLEK

Premozenje blagovne znamke je pojem, ki se tako v akademskem kot poslovnem svetu
uveljavlja ze dobrih trideset let. V tem ¢asu je bilo razvitih veliko perspektiv in teoreti¢nih
okvirjev, ki se bolj ali manj prekrivajo in predlagajo ucinkovite nacine merjenja. Na podlagi
razlicnih raziskav so bile izpeljane povezave s posameznimi aktivnostmi podjetja in koraki
poslovnega procesa, ki dokazujejo pozitiven vpliv premozenja znamke na uspeh blagovne
znamke (Yoo in Donthu 2001), zelo pomanjkljivo pa je raziskan vpliv na internacionalizacijo
oziroma vloga premozenja blagovne znamke v mednarodnem poslovanju. Najpogosteje
uporabljana modela premozenja blagovne znamke sta Kellerjev in Aakerjev (Netemeyer
2004), ki imata skupne jedrne determinante in jih lahko povezemo z mednarodno Siritvijo
znamke ter tako raziS¢emo, kako premozenje blagovne znamke vpliva na izbiro vstopne
oblike (z vi§jo ali manjSo stopnjo kontrole, fleksibilnosti in tveganj) in kako lahko moc
posameznih sestavin premoZenja blagovne znamke pripomore k zmanjSanju razli¢nih vrst

tveganj — dezelnih, finan¢nih in poslovnih (Makovec Brenci¢ in drugi 2009).

V zadnjih dveh desetletjih je mednarodna aktivnost postala klju¢na dimenzija za rast modnih
blagovnih znamk, ki svoje poslovanje agresivno S§irijo na tuje trge ter svoje transakcije in
procese prek mednarodnih meja izvajajo na razli¢ne nacine in v Stevilnih oblikah. Nameni so
razlicni: vse od ustvarjanja tocke diferenciacije in iskanja prednosti pred domacimi tekmeci
do poskusa pobega omejitvam domacega trga (Wigley in Moore 2007). Pri vstopu na novo
trziS¢e se podjetja soocijo z odlocitvijo kljucne vrednosti — ugotoviti morajo, katera oblika
vstopa na trg bo najprimernejSa za prenos izdelkov, tehnologije, zaposlenih in drugih virov v
tujo drzavo, saj ima izbira vstopa velik vpliv na uspeh in mednarodno poslovanje s SirSega
vidika. Pred vsako vecjo operacijo na tujem so potrebne natancne analize razli¢nih dejavnikov
in determinant (Picot-Coupey 2006; Picot-Coupey 2009), eden izmed najpomembnejsih

dejavnikov pa je premozenje blagovne znamke (Lu in drugi 2011).

Cilj diplomskega dela je raziskati, kako premozenje blagovne znamke vpliva na
internacionalizacijo modne industrije — kako s prepletanjem z drugimi dejavniki vpliva na
izbiro vstopne oblike in zmanjSevanje tveganj mednarodnega poslovanja. V teoreticnem delu
bomo opredelili razli¢ne definicije in razlage premozenja blagovne znamke ter jih zdruzila v

en skupen model, na podlagi katerega bomo razlicne dimenzije in dejavnike premozenja



blagovne znamke vkljucili v proces internacionalizacije in na podlagi ze obstojecih Studij
izpeljala, kako vpliva na izbiro vstopne oblike. Glavno raziskovalno vprasanje, na katerega
bomo odgovorili ob zakljucku teoreticnega dela, se glasi: Kako premozenje blagovne znamke

z vidika stopnje nadzora, tveganj in fleksibilnosti vpliva na odlocitev o izboru vstopne oblike?

V empiri¢nem delu bomo s pomocjo prej izpeljanega modela, ki bo zdruzeval definicije
razlicnih avtorjev, s kvantitativno raziskovalno metodo izmerili premozenje blagovne znamke
Victoria's Secret med slovenskimi potro$nicami. Prvi del anketnega vprasalnika bo vkljuceval
splosna vprasanja o nakupnih navadah za podrocje spodnjega perila, s katerimi bomo potrdili
ali ovrgli dognanja tuje Studije o tej temi in ugotovili, ali so v Sloveniji aktualni podobni
trendi. Drugi (glavni) del pa bo sestavljen iz trditev, izpeljanih iz dimenzij premoZenja
blagovne znamke, za katere bodo anketiranke na petstopenjski lestvici oznacevale svoje
strinjanje oziroma nestrinjanje. Na podlagi pridobljenih rezultatov bomo podali oceno, katera
vstopna oblika bi za podjetje Victoria's Secret v Sloveniji najbolj ustrezala, in odgovorili na
drugo raziskovalno vprasanje, ki se glasi: Kako bi izmerjena moc¢ posameznih dimenczij
premozenja blagovne znamke ob vstopu podjetja na slovenski trg zmanjsala dezelna, financna

in operativna tveganja?

Diplomsko delo je doprinos k podro¢ju razumevanja pojma premozenje blagovne znamke, saj
v sklopu teorije zdruzuje opredelitve in definicije razli¢nih avtorjev, poda predloge za
slovensko terminologijo in razis¢e vplive pojma v mednarodnem poslovanju. V empiri¢nem
delu predstavi sistem merjenja moci premozenja blagovne znamke — osredotoCi se na eno
znamko in ne na razvr§¢anje znamk znotraj branze (ali celo med razlicnimi branzami), kot je
bila v Sloveniji do sedaj pogosta praksa, na koncu pa na praktiénem primeru razlozi, kako
lahko premozenje blagovne znamke prispeva k zmanjSevanju razli¢nih vrst tveganj. Ker
sistem merjenja temelji na sploSnem teoreticnem okvirju, bi bil v praksi uporaben tudi za

podjetja drugih izdel¢nih panog.



2 TEORETSKI OKVIR

2.1 PREMOZENJE BLAGOVNE ZNAMKE

2.1.1 Opredelitve in perspektive premoZenja blagovne znamke

Znamcenje je bilo kot marketinsko orodje prisotno Ze v srednjem veku, ko so umetniki in
obrtniki iskali naCine, s katerimi bi svoje izdelke oznacili in s tem razlikovali od konkuren¢nih
ponudnikov ter zascitili sebe in kupce pred podobnimi izdelki slabse kvalitete (Hakala in
drugi 2012). Dandanes je znamka eno najpomembnejSih strateskih orodij podjetij, saj
zagotavlja dolgoro¢no konkurenc¢no prednost, ki jo je tezko posnemati (Keller 2007).
AmeriSka zveza za marketing jo razlaga kot ime, izraz, dizajn, simbol ali drugo sestavino, s
katero podjetje svoj izdelek ali storitev razlikuje od konkuren¢ne ponudbe za zadovoljevanje
istih potreb. Te razlike so lahko oprijemljive ali neoprijemljive, funkcionalne ali racionalne
oziroma znamki dodajajo simbolno in emocionalno noto (Hakala in drugi 2012). V
osemdesetih letih prejSnjega stoletja so raziskovalci veliko pozornosti zaceli namenjati
konstruktu, ki znamki prinaSa stopnjujoco uporabnost in dodano vrednost na podlagi njenega
imena, t. 1. premozenju blagovne znamke (Yoo in Donthu 2001). Poleg sposobnosti
ustvarjanja in grajenja je premozenje blagovne znamke glavna dinamicna sila poslovanja — v
globalnem svetu predstavlja velik izziv na podrocju teoreti¢ne opredelitve in razvoja merjenja
ter je eden kljucnih konceptov za ocenjevanje uspeSnosti in ucinkovitosti marketinSkih

aktivnosti podjetja (Kish in drugi 2001).

Razlicne Studije so pokazale, da ima premozenje blagovne znamke pozitiven vpliv na
naslednjih podrocjih:

e profit v prihodnosti in dolgoro¢ni denarni tok (Srivastava in Shocker 1991),

e pripravljenost potros$nikov placati vi§jo (premium) ceno (Keller 1993),

e odlocitve o zdruzitvah in prevzemih (Mahajan in drugi 1994),

e cene delnic podjetja na borzi (Simon in Sullivan 1993; Lane in Jacobson 1995),

e trajna konkurencna prednost (Bharadwaj in drugi 1993),

e uspesnost marketinskih aktivnosti (Ambler 1997) in

e izbira vstopne oblike pri mednarodnem poslovanju (Lu in drugi 2009).



Na podlagi raziskovanja premozenja blagovne znamke in z njim povezanih podrocij sta se
razvili dve glavni perspektivi — finan¢na oziroma na podjetju temeljeca (ang. company-based)
in porabniSka oziroma na porabniku temeljeCa (ang. consumer-based, customer-based)
perspektiva. Finan¢na perspektiva opredeljuje premoZenje blagovne znamke z monetarnega
vidika in se osredotoa na cene, trzni delez in profitabilnost (Shimp 2010) ter pojem
obravnava kot nekaj, kar je last podjetja (Wood 2010). Znamko razlaga kot entiteto, ki je
ustvarjena prek logotipa, imena, slogana in simbolov ter poslovanju podjetja dodaja finan¢no
vrednost. Osredotoca se na prihodke (dejanske in potencialne) in transakcije, izvedene z
namenom krepitve vrednosti znamke v oc¢eh deleznikov (Shimp 2010 in Wood 2000). Eden
izmed ekonomskih pristopov, ki se ukvarjajo s premozenjem znamke, je medznam¢ni pristop
(ang. interbrand approach). Znamko ocenjuje kot integralni del podjetja, s katerim ustvarjajo
dodano vrednost v osnovnih poslovnih procesih prek treh vidikov: dodane ekonomske
vrednosti, vpliva znamke pri nakupnem vedenju in njene moci, tj. kako dobro je znamka
pozicionirana v primerjavi s konkurenco (Hakala in drugi 2012). Ce Zeli podjetje finanéno
vrednost, pa mora najprej pridobiti vrednost v o¢eh (potencialnih) porabnikov. Porabniska
perspektiva oziroma pojem premozenja blagovne znamke z vidika porabnika temelji na
predpostavki, da je mo¢ znamke v mislih obstojeih in potencialnih potro$nikov ter v
izkusnjah oz. dozivljanju znamke skozi ¢as (Kotler in Keller 2006). Premozenje blagovne
znamke torej razlaga kot vrednost, ki jo potroSniki zaznajo ali povezujejo z znamko in je
posledica pridobivanja znanja o znamki na podlagi marketinskih aktivnosti podjetja, to znanje
pa sestavljata dve komponenti: zavedanje znamke in njen imidz (Keller 1993). Nadaljnje
opredelitve pojem razlagajo kot dodano vrednost, vgrajeno v ime produkta ali storitve,
zaznano s strani potroSnikov v primerjavi s produkti ali storitvami brez imena (Yoo in drugi
2000), ali kot most med marketin§kimi investicijami v ustvarjanje blagovne znamke ter

znanjem potroSnikov (glej sliko 2.1) (Kotler in Keller 2006).

Slika 2.1: Umestitev in delitev premoZenja blagovne znamke

I
vrednost
/ za podjetje

dimenzije woo
ting . remozZenje
maalféfmozlée E premozZenja > b ZnamkeJ T
znamke
\ vrednost za

porabnika

Vir: Yoo in drugi (2000).
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Premozenje blagovne znamke je v tem konceptualnem okvirju predstavljeno kot posledica
dimenzij, ki so rezultat marketinskih aktivnosti, iz njega pa izhajata vrednost za potrosnika in
vrednost za podjetje, ki se s povratno zanko vraca nazaj k marketinskim aktivnostim in sklepa
krogotok. Pomembna povezava, ki je bila izpostavljena Zze v $tudiji Hakale in sodelavcev
(2012), je puscica, ki nakazuje, da vrednost podjetja ne izhaja le iz premozenja blagovne
znamke temve¢ tudi iz vrednosti za potrosnika.

Model izhaja iz Aakerjevega teoretskega okvirja, ki predpostavlja, da (1) premozZenje
blagovne znamke ustvarja vrednost tako za podjetje kot porabnika, (2) vrednost za porabnika
povecuje vrednost za podjetje in (3) da je premozenje znamke sestavljeno iz razli¢nih

dimenzij (Aaker v Yoo in drugi 2000).

2.1.2 Dimenczije premoZenja blagovne znamke
Po Aakerju (1996) premozenje blagovne znamke sestavljajo naslednje dimenzije oziroma
prvine:

e zavedanje blagovne znamke,

e zaznana kvaliteta,

e zvestoba blagovni znamki,

e asociacije in

e druga lastniSka sredstva.

Keller (1993) k tem dodaja Se znanje o blagovni znamki, ki ga sestavljata zavedanje in imidz
(podoba) znamke, v Studiji o razvoju merjenja potrosniskega vidika premozenja znamke pa so
Netemeyer in sodelavci (2004) kot jedrne sestavine izpostavili zaznano kvaliteto, zaznano
vrednost za ceno in edinstvenost znamke, ki skupaj vodijo v pripravljenost placati viSjo
(premium) ceno, poleg jedrnih dodajajo Se pet vrst sorodnih asociacij (zavedanje,
poznavanje oziroma domacnost, priljubljenost, asociacije v zvezi s podjetjem kot organizacijo
in konsistentnost imidza znamke). Jedrne in z njimi povezane sestavine po njihovih
predpostavkah skupaj vodijo v nakupno namero in nakupno vedenje (jedrne sestavine
opredeljujejo kot najpomembnejsSe indikatorje, sorodne asociacije pa so dodatni kazalci).
Slika 2.2 zdruzuje opredelitve zgornjih avtorjev. Je kljunega pomena za pricujoce
diplomsko delo, saj bo uporabljen kot podlaga za oblikovanje sistema merjenja v tretjem
poglavju. Nakazuje potencialno medsebojno povezanost sestavin premozenja znamke ter

vpetost v cilj z vidika usmerjenosti na potro$nika — nakup in ponovne nakupe.
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Slika 2.2: Dimenzije premoZenja blagovne znamke

d
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Vir: povzeto po Aaker (1996), Keller (1993) ter Netemeyer in sodelavci (2004).

Na sliki so skupaj sestavljene dimenzije razli¢nih opredelitev. V dvojnem okvirju desno sta
nakupna namera in vedenje, ki predstavljata spremenljivko — odgovor porabnikov na
premozenje blagovne znamke. Najdebelejsi okvir in najdebelejse puscice nakazujejo to, da sta
najpomembnejsi dimenziji »pripravljenost placati vec« in »zvestoba znamki«: dimenzija
»pripravljenost placati vec« je najbolj zanesljiv kazalec nakupne namere in vedenja
(Netemeyer in drugi 2004), »zvestoba znamki« pa je po Aakerju (1996) temeljna sestavina
premozenja blagovne znamke, saj baza zvestih kupcev za podjetje predstavlja varovalko pred
konkurenti in osnovo za postavitev visje (premium) cene, in je v model vpeta s povratno
zanko. V nekoliko tanjSih okvirjih so (s sestavinama zavedanje in imidZ) »znanje«, ki ga je k
teoriji doprinesel Keller (1993), in »z znamko povezane asociacije«, ki so jih Netemayer in
sodelavci (2004) izpostavili kot medsebojno povezane z jedrnimi sestavinami in predlagajo
nadaljnje raziskovanje, ki bi doloc¢ilo smer vpliva oziroma potrdilo ali ovrglo moznost, da so
asociacije posledica jedrnih sestavin. V najtanjSem okvirju so »druga lastniSka sredstva in za
panogo specificni viri«, ki jih v Studijah o merjenju obicajno izpustijo, jih je pa v zgodnejSem
delu omenil Aaker (1991). Sem spadajo posebni, edinstveni patenti, inovativni izdelki ter

sposobnosti in upravljanje podjetja (Park in Sternquist 2008).
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2.2 INTERNACIONALIZACIJA MODNE INDUSTRIJE

2.2.1 Opredelitev pojma

Internacionalizacija je mednarodno umescanje izdelkov in storitev na tuje trge in v najSirSem
smislu vkljucuje vse oblike mednarodnega ekonomskega poslovanja. Je verazseznostni
proces, ki vsebuje strategijo izbora trgov, strategijo vstopa, strategijo izdelkov oz. storitev in
strategijo razvoja posameznih poslovnih funkcij (Katsikeas in Morgan 1997). Vkljucuje tako
notranje kot zunanje procese podjetja in razvoj virov ter se zacne s Sirjenjem proizvodnje,
raziskav in razvoja, prodaje ter ostalih aktivnosti na mednarodne trge (Hollensen 1998).

Z vidika smeri oz. poteka procesov in transakcij jo delimo na tri vrste: vhodno, izhodno in
kooperativno. Vhodna internacionalizacija je naravnana navznoter in pomeni vstop poslovanja
tujih podjetij na domacem trgu. V vecini primerov nastane kot posledica vpliva tujih
konkurentov. Izhodna oblika internacionalizacije je naravnana navzven in predstavlja Sirjenje
domacih podjetij prek nacionalnih meja. Tretja in tudi zadnja oblika je kooperativna
internacionalizacija, ki temelji na nekapitalskih povezavah (Makovec Brenci¢ in drugi 2009).
Ko so konec 20. stoletja modne blagovne znamke zacele agresivno §iriti svoje poslovanje na
tuje trge, se je mednarodna aktivnost s tem umestila med klju¢ne strategije za rast podjetij.
Ena najpomembne;jsih odlocitev, ki jo mora podjetje v taki situaciji sprejeti, je izbira vstopne
oblike. Oblika vstopa je mehanizem, s katerim podjetje vstopi, razvija in distribuira svojo
blagovno znamko. To ne sme biti odlocitev, ki je izolirana od drugih, temve¢ mora biti v
skladu s krovno strategijo podjetja, saj pomeni nacin prenosa izdelkov, tehnologije,
zaposlenih in drugih virov v tujo drzavo in ima posledi¢no velik vpliv na uspeh in
mednarodno poslovanje s SirSega vidika (Hill in drugi 1990). Vsaka operacija na tujem mora
biti izbrana na podlagi natanc¢nih analiz razliénih dejavnikov in determinant (Picot-Coupey

2006, Picot-Coupey 2009).

2.2.2 Nacini in oblike mednarodnega poslovanja

Nacine in oblike vstopa podjetja na mednarodne trge lahko razdelimo v tri skupine: izvozne,
pogodbene in investicijske (nalozbene). Pri izbiri mora podjetje vedno upostevati oceno
tveganja, kontrole in fleksibilnosti. Za izvozne oblike je znacilno, da je eksternalizacija virov
100-odstotna. Stopnja nadzora je nizka, tveganje je majhno, fleksibilnost pa visoka. Pri
pogodbenih oblikah so tveganje, nadzor in lastniStvo deljeni. Investicijske oblike so
hierarhi¢ne in temeljijo na 100-odstotni internalizaciji virov. Nadzor in tveganje sta na visoki

stopnji, fleksibilnost pa je nizka (Makovec Brenci¢ 2009).
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2.2.2.1 Izvozne oblike

Lo¢imo jih na podlagi vprasanja, s kom je v stiku proizvajalec. Poznamo neposredne,
posredne in kooperativne oblike. Pri neposrednem izvozu je proizvajalec oz. ponudnik
izdelka/storitve v neposrednem stiku s prvim posrednikom ali konénim odjemalcem
(Makovec Brencic 2009). Pri posrednem izvozu proizvajalec ne prevzema direktnih izvoznih
aktivnosti in nima stika s kon¢nim porabnikom. Vse operacije prevzame drugo domace
podjetje, na primer izvozna trgovska druzba (Makovec Brenci¢ 2009). Tretja vrsta izvoza je
kooperativna oblika in vkljucuje dogovore o sodelovanju z ostalimi podjetji. Poslovanje
deluje na podlagi izvozno-trzenjskih druzb, ki za manjSa (veCinoma sorodna) podjetja
opravljajo celoten proces izvoznih aktivnosti in mednarodnih poslov. Ta oblika je pogosta v
mocno strukturiranih, zrelih in konkuren¢no zasi¢enih dejavnostih (Makovec Brencic 2009).
Glavna prednost kooperativnih oblik je celovitost trzenjskega pristopa (zagotovitev celotne
poti in poprodajnih storitev na ciljnem trgu), poleg tega pa so manjSa tveganja

internacionalizacije in delitev stroSkov (Hollensen 2004).

2.2.2.2 Pogodbene oblike

NajpogostejSe so naslednje: pogodbena proizvodnja, licenéno poslovanje, fransizing ter
skupna vlaganja in strateSke zveze. S pogodbenimi oblikami poslovanja se proizvodnja,
znanja in procesi prenesejo iz domacega trga v tujo drzavo (Makovec Brenci¢ 2009).
Pogodbena proizvodnja nastopi, ¢e podjetje nima dovolj virov doma ali ima na tujem trgu
konkretne prednosti.: prenese se le proizvodnja, ostale funkcije (kot na primer raziskovanje in
razvoj, prodaja ter trZzenje) pa ostanejo stvar domacega podjetja. Obstajajo tri oblike:
ekonomska, kapacitetna in specializirana pogodbena proizvodnja.

Licencno poslovanje je sporazumno sodelovanje, odstop zasc¢itenih pravic in znanja, ki imajo
vrednost. Pridobitelj ali jemalec licence dajalcu licence v zameno placa licen¢nino, ki je
sestavljena iz zacetnega placila, minimalne licen¢nine (letni znesek) in tekoce pristojbine,
odvisne od proizvedenih izdelkov. Z licenco se lahko da pravico za uporabo patenta, blagovne
znamke, ziga ali know-howa (Makovec Brenc¢i¢ 2009). Podobna oblika je fransizing, ki poleg
know-howa vkljucuje tudi show-how in je znacilen predvsem za hotelske verige in
restavracije (Young in drugi 1989). Clena v tej obliki sta frangizor (dajalec licence) in fransizi
(jemalec licence). Fran$izing delimo na dve skupini: prva zajema izdel¢ni franSizing in
franSizing izdelcne znamke (ali imena/znaka podjetja), kjer gre za sklenitev pogodbe o

nakupu in prodaji izdelkov ali izdel¢nih linij, druga pa predstavlja Cisti poslovni oz. “paketni”
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franSizing, pri kateri je franSiziju dodeljena pravica do uporabe in izvedbe celotnega
poslovnega paketa - uporaba imena in blagovne znamke, avtorske pravice, oblikovanje,
patenti, poslovne skrivnosti, poslovni know-how in pravica ekskluzivnosti za izbrano
podrocje (Makovec Brenci¢ 2009).

Za razliko od teh dveh oblik, ki temeljita na pogodbi, skupna vlaganja temeljijo na deljenem
lastniStvu med lokalnimi in sonalozbenimi partnerji. Tak nacin vstopa podjetju omogoca
Siritev na tuj trg z nizjo investicijo kapitala, lokalni partner pa ima prednosti v povezavi s
poznavanjem trga, ze razvitimi poslovnimi aktivnostmi in prepoznavnostjo na lokalnem
nivoju (Kogut 1988). Podobna oblika vstopa so strateske zveze ali zaveznistva, le da so
nasprotno kot pri skupnih vlaganjih kapitalsko nezavezujoCe. Strateske zveze so pogosto
sklenjene med nekdanjimi tekmeci in ustvarjajo boljSe pozicije na globalnih trgih —

usklajujejo svoje vire in prednosti z namenom doseci skupen cilj (Kale in drugi 2000).

2.2.2.3 Investicijske ali nalozbene (hierarhi¢ne) oblike

To so tiste oblike vstopa, pri katerih ima podjetje popoln nadzor in lastniStvo nad delovanjem
na tujem trgu. Clena v tej obliki sta matica (matiéno oz. domicilno podjetje) in héer (lastna
enota). Prva oblika, ki spada v to skupino, so prodajni zastopniki oz. distributerji, ki so
locirani na enem trgu (domacem) in hodijo v tujino, kjer izvajajo prodajno funkcijo, in so
primerni za ozko specializirane medorganizacijske trge, kjer je pomembno strokovno znanje,
odjemalcev pa je malo, a zaradi velikih vrednosti nakupov zahtevajo tesen osebni odnos.
Druga oblika oz. skupina oblik zajema rezidencne prodajne zastopnike, prodajne podruznice
in lastne prodajne enote na tujem, pri katerih je prodaja v celoti prenesena na tuj trg. V
nekaterih primerih so podruznici dodani rezidencni prodajni zastopniki, za boljSo prodajno
pokritost pa je smiselno odpreti lastno enoto na tujem, ki je pod nadzorom mati¢nega podjetja
in je trzenjska (prodajna) funkcija edina, ki se avtonomno doloca na lokalnem nivoju.

Ce podjetje Zeli v tujini poslovati na dolgi rok, je primerna tretja oblika, t. i. lastna prodajna in
proizvodna enota na vstopnem trgu, kar je mo¢na konkurenc¢na poteza in dobro izhodisce za
regionalno usmerjeno strategijo poslovanja, a zahteva velike investicije. Cetrta oblika so
sestavljalnice in skladisca, ki jih podjetja uporabljajo za del proizvodnje, ¢e so na tujem trgu
nizji stroski (npr. delovne sile), nizje vstopne omejitve za sestavne dele, ali ¢e so razli¢ni
sestavni deli proizvedeni na razli¢nih koncih sveta in jih je primerno sestaviti na kon¢nem
vstopnem trgu. Popolnoma drugacna oblika so regionalni centri, ki lahko prevzamejo samo
funkcijo trzenja (in prodaje ter poprodajnih storitev), ali pa izvajanje vseh poslovnih funkcij

in s tem ustvarijo nov trg. Taksni centri globalne strategije prilagajajo lokalnim potrebam in
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skrbijo za harmoni¢no delovanje enot. Zadnja investicijska oblika so prevzemi in investicije
(nalozbe) od zacetka. Za to vrsto vstopa se podjetje odloci, ¢e zeli dostop do (ze) razvitih
trznih poti, uveljavljene blagovne znamke ali imena podjetja. Ce ima dovolj mo&no kapitalsko
podporo, je smiselno na ciljnem trgu poiskati tar€o in izvesti prevzem, ¢e pa na trgu ni

primernega podjetja, je alternativa prevzemu investicija od zacetka (Makovec Brenci¢ 2009).

Kot primere vstopnih oblik za modne trgovce na drobno Picot-Coupey (2006) izpostavi
naslednje nacine: izvozni nakupi, franSizing, skupna vlaganja in hcéerinska druzba v
stoodstotni lasni oz. lastna podruZnica na tujem. Naslednji model (Slika 2.3) prikazuje te
oblike na kontinuumih stopnje vkljucevanja, nadzora, tveganja in fleksibilnosti. Vecja kot je
vkljucenost oziroma internalizacija virov (lastna podruznica na tujem), vi§ja je stopnja
nadzora, vendar so potrebne vecje investicije, kar pomeni tudi vi§jo stopnjo tveganja in
manjSo fleksibilnost, posledica Cesar je tezje prilagajanje ob potencialnih tezavah. Ravno
obratno velja za izvozne nakupe — najmanjsa vkljucenost, posledi¢no sta nizka tudi nadzor in
tveganje, visoka pa je stopnja fleksibilnosti in moznost spreminjanja glede na okolisCine. Na
vmesnih delih kontinuumov sta franSizing in skupna vlaganja: pri skupnih vlaganjih je
nekoliko visja stopnja kontrole in manjSe tveganje, pri franSizingu pa je manj kontrole in
vecja stopnja tveganj.

Slika 2.3: Umestitev oblik na kontinuum vklju¢evanja, nadzora, tveganja in

fleksibilnosti
AN AN A
lastna podruinica
na tujem
b -
skupna viaganja B
—
[ i ] i
Eizvazni nakupi j
stopnja stopnja stopnja stopnja
vidjucevanja nadzora tveganja flekcsibilnost

Vir: povzeto po Makovec Brenci¢ in drugi (2009, 70) ter Doole in Lowe v Makovec Brenci¢

in drugi (2009, 71 in 72).
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2.2.3 Dejavniki vpliva pri izboru vstopne oblike

Hollensen v svojih opredelitvah procesov izbire vstopne oblike navaja dve vrsti dejavnikov —
notranje in zunanje. Med notranje dejavnike uvrS€a velikost podjetja, izkuSnje v
mednarodnem poslovanju, izdelek (kompleksnost ponudbe in prednost izdelcne
diferenciacije), nagnjenost k tveganju (kontrola in fleksibilnost) ter neotipljivi know-how,
posebnosti virov in tveganje, ki vodijo v oportunisticno obnasanje in transakcijske stroske.
Kot zunanje dejavnike pa opredeljuje sociokulturne razlike med domacim in tujim trgom,
dezelno tveganje (predvsem variabilnost povpraSevanja), obseg in stopnjo rasti trga, posredne
in neposredne trgovinske ovire, intenzivnost konkurence in majhno Stevilo posrednikov na
vstopnem trgu (Hollensen v Makovec Brenci¢ in drugi 2009). Ker so te dejavniki opredeljeni
za mednarodno poslovanje na splosno, jih bomo v analizah sicer obCasno vkljucili, vendar se
bomo v raziskovanju bolj osredoto€ili na dejavnike, ki so jih Lu in sodelavci (2011) razvili
posebej za modno industrijo oziroma trgovce na drobno s podroc¢ja oblacil in Cevljev. V
svojem delu so prepoznali devet faktorjev vpliva in jih razdelili v tri skupine: (1) dejavniki,

znacilni za podjetje, (2) dejavniki, znacilni za drzavo, in (3) dejavniki, znacilni za trg.

(1) Dejavniki, znacilni za podjetje: specificnost virov, premozenje blagovne znamke,
finan¢na zmogljivost, mednarodne izkusnje

Specificnost virov podjetja se kaze v obliki sredstev, ki so podjetju na voljo za Siritev — v
modnem sektorju so to razvojni koncepti, urejenost prodajaln, upravljanje z distribucijo,
naértovanje zalog in inovacije v ponudbi (Park in Sternquist 2008). Ce ima podjetje moc¢ne
specifi¢ne vire, je dobro, da izbere obliko z visoko stopnjo nadzora, da jih ¢im bolj uc¢inkovito
replicira in prenese na nov trg (Lu in drugi 2011).
Premozenje blagovne znamke je nedvomno eden najpomembnejSih dejavnikov, ki jih modni
trgovcei natancno pretehtajo pri svoji Siritvi na tuje trge, saj je skupaj z ekskluzivnostjo in
oblikovno odli¢nostjo kljuéna konkuren¢na prednost na trgu modne industrije. Povecuje
sposobnost podjetja za neodvisno konkurenc¢no pozicijo in spodbuja bolj ambiciozen pristop v
vec¢jimi finan¢nimi vlozki in vi§jo stopnjo internalizacije virov (Moore in Burt 2007).
Financna zmogljivost je obiCajno tisto, s ¢imer je internacionalizacija pogojena — vsaka Siritev
vkljucuje dolocene postopke in s tem povezane stroske: kupiti je potrebno prostore, izobraziti
zaposlene, izvesti nabavo izdelkov in marketinske aktivnosti (Moore in Burt 2007). V izogib
visokim zacetnim stroSkom modne znamke pogosto izberejo fransizo, ki predstavlja vstopno
obliko z nizjo stopnjo vkljucenosti in ne zahteva velikih investicij na zacetku (Lu in drugi

2011).
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Mednarodne izkusnje so zadnji dejavnik v tej skupini in so vitalnega pomena za sposobnost
podjetja, da prepozna kompleksnost poslovanja v mednarodnem okolju in se z njo uspesno
spopada. To vkljucuje upostevanje medkulturnih razlik z vidika potro$nikov, zaposlenih in
poslovnih praks (Doherty 2000). Manj kot ima podjetje mednarodnih izkuSenj, bolj potrebuje
znanje lokalnih partnerjev, zato je primerneje izbrati vstopno obliko z nizko stopnjo

vkljucenosti in nadzora (Lu in drugi 2011).

(2) Dejavniki, znacilni za drzavo: dezelno tveganje, kulturna distanca (medkulturne
razlike), vladne omejitve

Dezelna tveganja vkljucujejo vse nesigurnosti, povezane z ekonomskim in politiénim okoljem
— trenutno stanje gospodarstva, inflacija, stopnja brezposelnosti, razpoloZzljivi dohodki
potro$nikov in politi€na stabilnost. V makro okolju z visokim deZelnim tveganjem je
primernejSi vstop z nizkimi investicijami (tj. manjSo stopnjo vkljuCenosti) in vecjo
fleksibilnostjo, ki omogoca lazji umik in manjse izstopne stroske (Lu in drugi 2011).
Kulturna distanca se nanasa na medkulturne razlike med domaco in tujo drzavo, kot so na
primer estetske preference potrosnikov in religijska prepricanja, povezana s potros$njo
(Doherty 2000). V situacijah, ko je zaznana kulturna distanca velika, je za podjetje
primernejSa vstopna oblika z nizko stopnjo vkljucenosti in iskanje lokalnih partnerjev, ki
omogocajo enostavnejse prilagajanje novemu kulturnemu okolju (Lu in drugi 2011).
Vladne omejitve so obicajno predvsem zakoni in regulacije za omejevanje poslovanja tujih
podjetij, s ¢imer $¢itijo domace ponudnike. Poleg carin, kvot in embarga obstajajo tudi lazje
omejitve, na primer zakonsko dolo¢eni odpiralni ¢asi, cenovna politika in velikost prostorov,
med bolj kompleksne pa spada medijska zakonodaja, ki bi v skrajni sili lahko zahtevala
cenzuro oglasevalskih kampanj. V situaciji, ko so vladne omejitve zelo stroge, ima podjetje
manjSo pogajalsko mo¢ v dogovarjanju z lokalno skupnostjo, zato je bolj primerno izbrati

vstopno obliko z niZjo stopnjo vkljucenosti in nadzora (Taylor in drugi 2000).

(3) Dejavniki, znacilni za trg: trzni potencial, konkurenca
Trzni potencial se nanasa na velikost in potencialno rast tujega trga. Obicajno je s tem
povezana viSina investicije, ki jo je podjetje pripravljeno vloziti. Bolj kot je trg zaznan kot
potencialen za rast, ve¢ sredstev so podjetja pripravljena vloziti in vi$ja je stopnja vkljuCenosti
vstopne oblike, ki jo izberejo (Park in Sternquist 2008).
Konkurenco na trgu obic¢ajno doloca stevilo ponudnikov. Ko je konkurenca v modni industriji

na dolocenem geografskem podro¢ju velika, se lahko razred¢ijo lokalni viri sredstev —
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nepremicnine, distribucijski kanali in moznosti za oglaSevanje, to pa pomeni viSanje stroskov,
zaradi Cesar podjetja na konkurencno zasienih trgih raje izbirajo vstopno obliko z nizko

stopnjo vkljucenosti (Chen in Mujtaba 2007).

2.3 VLOGA PREMOZEN]JA BLAGOVNE ZNAMKE V INTERNACIONALIZACIJI

Mocne blagovne znamke so bile eden izmed kljuénih dejavnikov, ki so pripeljali do
internacionalizacije v modni industriji (Calvo Dopico in Calvo Porral 2012), Moore in Burt
(2007) pa omenjata znamko oziroma premozenje blagovne znamke celo kot enega izmed
dveh klju¢nih dejavnikov, ki dolocata uspeh modne znamke v mednarodnem okolju. Poleg
specifi¢nih sredstev, ki vkljucujejo sposobnosti in nacin upravljanja, je premozenje blagovne
znamke tisto, kar imenu doda vrednost z dveh vidikov: izdel¢ne diferenciacije in dejstva, da
ljudje ime poznajo. Ker premozenje blagovne znamke dolo¢a konkuren¢no prednost na trgu,
je to dejavnik, ki pomembno vpliva na izbiro vstopne oblike (Doherty 2000; Moore in Burt
2007; Park in Sternquist 2008).

Prvo raziskovalno vprasanje, ki smo ga v kontekst umestili Ze v uvodnem premisleku, se
glasi: Kako premozenje blagovne znamke z vidika stopnje nadzora, tveganj in fleksibilnosti
vpliva na odlocitev o izboru vstopne oblike? Na podlagi pregleda literature lahko izpeljemo
naslednje zakljucke:

e Za uspesno Sirjenje v tujino mora podjetje z mocnim premozenjem znamke izbrati

vstopno obliko z visoko vklju€enostjo oziroma visoko stopnjo internalizacije virov.
e Vecje kot je premozenje znamke, vi§ja mora biti stopnja nadzora.
e Vecgje kot je premozenje znamke, bolj je lahko tvegana investicija.

e Vecgje kot je premozenje znamke, nizja bo stopnja fleksibilnosti.

Med vstopnimi oblikami, ki jih za modne trgovce na drobno predlaga Picot-Coupey (2006), je
primer z visoko vkljucenostjo héerinska druzba v stoodstotni lasti. To je oblika, ki temelji na
absolutni internalizaciji virov in v primeru moc¢nega premoZzenja blagovne znamke podjetje
za$Citi pred oportunisticnim vedenjem poslovnih partnerjev, ki bi bili potrebni v primeru
izbire vstopne oblike z nizjo stopnjo internalizacije virov in bi v Zzelji po doseganju
kratkoro¢nih finan¢nih ciljev zanemarjali sicer mo¢no premozenje oziroma vrednost blagovne

znamke ter s tem ravnali ravno obratno, kot Zeli podjetje v skladu s svojimi dolgoro¢nimi cilji
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(Lu in drugi 2011). Posledica visoke vkljucenosti domacih virov je tako visja stopnja nadzora
in omogocena bolj natan¢na skrb za poslovanje na novem trgu — izjemna avtonomnost te
oblike podjetje tudi varuje pred ponarejanjem ali slabSo kvaliteto ponudbe in nepremisljenimi
marketin§kimi praksami, ki bi ogrozile podobo znamke.

Ker mocno premozenje blagovne znamke predstavlja konkurenéno prednost in s tem uspeh na
trgu, lahko podjetje izbere zgoraj navedeno vstopno obliko kljub potrebni visoki investiciji
oziroma visokemu tveganju. Héerinska druzba v stoodstotni lasti ima zal le to pomanjkljivost,
da ima izredno nizko stopnjo fleksibilnosti in je prilagajanje ob morebitnih potrebah tezje
izvedljivo. Poleg tega ima premozenje blagovne znamke tudi posreden vpliv na druge zgoraj
izpostavljene dejavnike — dezelno tveganje in konkurenc¢nost trga, Cemur se bomo posvetili v

empiricnem delu.

3 RAZISKAVA

3.1 BLAGOVNA ZNAMKA VICTORIA'S SECRET V NASI REGI]I
Victoria's Secret skupaj z znamkami Pink, Bath & Body Works, La Senza in Henri Bendel

sestavlja mednarodno podjetje L Brands, ki prodaja spodnje perilo, izdelke za osebno nego,
oblacila in modne dodatke. Njihova zgodovina sega v leto 1963, ko so pod imenom Limited
odprli svojo prvo trgovino v Ohiu, sedaj pa imajo v ZDA, Kanadi in Veliki Britaniji skupaj
vec kot 2 900 specializiranih trgovin v stoodstotni lasti in §e 600 franSiznih trgovin drugod po
svetu. V letu 2013 so dosegli prodajo v viSini 10.8 milijard ameriskih dolarjev. Znamka
Victoria's Secret je vodilna na podrocju zZenskega spodnjega perila in drugih modno
navdihnjenih oblacil, prestiznih diSav in kozmetike, svojo podobo pa gradijo s svetovno
znanimi modnimi revijami in modeli pod imenom Victoria's Secret Angels (L Brands).
Porabnice jo zaznavajo kot znamko vi§jega cenovnega razreda in povezujejo s supermodeli, ki

jih uporabljajo v svojih kampanjah (Hume in Mills 2011).

V letu 2010 je bilo naznanjeno odprtje vodilne trgovine v Londonu in s tem prvi vstop
znamke v evropski prostor. Julija 2012 je bila trgovina dejansko odprta, ze leta pred tem pa
smo v nasi neposredni blizini (Zagreb, Reka, Pulj in Split) imeli trgovine, ki so prodajale
njihovo perilo. Ker to nikakor ni v skladu s sicer ekskluzivnim konceptom znamke, so hrvaski

mediji o tem pisali Ze takrat in pri vodilnem menedzmentu podjetja L Brands preverili, ali je
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to poslovanje legalno. Njihov odgovor je bil, da nikjer na Hrvaskem nimajo prodajnih
prostorov, nobene odprte franSize niti pooblas¢enih agentov za prodajo ali distribucijo
(Fashion Hr). Poroc¢il o sodnih obravnavah ni mo¢ zaslediti, trgovine pa Se vedno poslujejo.
Za razliko od Hrvaske pa so v Srbiji pozimi leta 2014 povsem legalno odprli prodajalno na
letalis¢u Nikole Tesle v Beogradu. S tem so sledili trendu drugih evropskih letalis¢ (Retail
Serbia) in postali prva uradna (in za enkrat edina) prodajalna izdelkov Victoria's Secret na

obmocju bivse Jugoslavije.

3.2 RAZISKOVALNO VPRASANJE IN METODOLOGIJA
V empiri¢cnemu delu se bomo osredotocili na premozenje blagovne znamke v praksi. Skusali

bomo podati oceno, katera od vstopnih oblik, obravnavanih v prejSnjem poglavju, bi bila
najbolj ustrezna za Sirjenje podjetja Victoria's Secret v Sloveniji (kar se nanaSa Se na prej
odgovorjeno prvo raziskovalno vprasanje) in z merjenjem dimenzij, ki smo jih prepoznali v
drugem poglavju, odgovoriti na naslednje vprasanje: Kako bi izmerjena moc¢ posameznih
dimenzij premoZenja blagovne znamke ob vstopu podjetja na slovenski trg zmanjsala dezelna,

financna in operativna tveganja?

Za primer smo izbrali podjetje Victoria's Secret, ki je ena vodilnih blagovnih znamk
spodnjega perila vi§jega cenovnega razreda na svetu (Hume in Mills 2013), a v Sloveniji $e ni
prisotna. Po pregledu literature o percepcijah in nakupnih navadah Zensk na podrocju
spodnjega perila ter okvirnemu vpogledu v ponudbo in cene te izdel¢ne kategorije v Sloveniji
smo sestavili prvi del vprasalnika, ki bo zagotovil informacije o sploSnem odnosu Zensk do
nakupovanja spodnjega perila — ali pri nakupu upoStevajo objektivne ali subjektivne
dejavnike, kje obi¢ajno kupujejo in koliko denarja namenijo za nakupe te izdel¢ne kategorije.
Drugi (glavni) del bo namenjen merjenju premozenja te blagovne znamke. Sestavljen bo iz
vprasanj o osnovnem poznavanju in uporabi znamke Victoria's Secret ter iz trditev, izpeljanih
iz dimenzij premozenja blagovne znamke, ki smo jih predstavili v modelu, izdelanemu iz
opredelitev razli¢nih avtorjev (glej Sliko 2.2). Anketiranke bodo na petstopenjski lestvici
oznacevale svoje strinjanje oziroma nestrinjanje s podanimi trditvami. V vzorec bodo
vkljucene Zenske razli¢nih profilov — tako tiste, ki jim mladostniski prora¢un Se ne omogoca
nakupov takih blagovnih znamk, kot tudi tiste nekoliko starejSe, ki bi si zaradi rednih
dohodkov take nakupe lahko privosc¢ile, a morda niso tako moc¢no izpostavljene medijem,

prek katerih bi spoznale izbrano znamko in do nje razvile pozitiven odnos. Cisto na koncu
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vprasalnika bomo zastavili $e nekaj demografskih vprasanj, s pomocjo katerih bomo kasneje

lahko prepoznali razlicne segmente in lazje interpretirali prej dobljene rezultate.

V analizi rezultatov bomo najprej predstavili pridobljene informacije o odnosu do
nakupovanja spodnjega perila na splos$no ter jih primerjali z rezultati podobnih raziskav tega
podrocja drugod po svetu. Zatem bomo primerjali obicajne cene spodnjega perila izbrane
znamke z odgovori anketirank o vsoti, ki jo obi¢ajno odstejejo za nakup nedrcka ali spodnjih
hlack, ter preracunali, ali je cena, povecana za odstotek, za katerega poviSano ceno bi bile
pripravljene kupiti perilo, ¢e bi jim bilo zelo vSe¢, priblizno enaka cenam, ki jih imajo izdelki
Victoria's Secret v svoji trgovini v Londonu. Po enostavnih vprasanjih o poznavanju in
uporabi izdelkov izbrane znamke se bomo osredotoCili na stopnjo strinjanja oziroma
nestrinjanja s trditvami, ki so kazalci dimenzij premoZenja blagovne znamke. Rezultate bomo
predstavili kar s pomocjo prej izpeljanega modela (glej Sliko 2.2) in ob posameznih
dimenzijah z znakom + ali — graficno prikazali (mo¢no ali §ibko) strinjanje oziroma
nestrinjanje anketirank. Na podlagi teh izpeljav bomo podali krovno oceno moci premozenja
blagovne znamke in presodili, katera vstopna oblika bi bila za podjetje najbolj ustrezna.
Zatem se bomo osredotocili na tiste dimenzije, ki jim bodo anketiranke najbolj naklonjene, jih
skusali povezati s posameznimi vrstami tveganj (dezelnimi, finan¢nimi in operativnimi) in
ugotoviti, kako bi jih mo¢ dolo¢enih dimenzij lahko zmanjsala. Cisto na koncu bomo rezultate
strinjanja oziroma nestrinjanja s trditvami pogledali Se po posameznih segmentih anketirank
in iz tega poskusili razbrati priloznosti in pasti Sirjenja blagovne znamke Victoria's Secret v

Slovenijo ter te zaklju¢ke ponovno povezali s prej obravnavanimi vrstami tveganj.

3.3 ANALIZA REZULTATOV ANKETNEGA VPRASALNIKA

V vzorec smo zajeli 150 Zensk razli¢nih starosti. Anketiranje je bilo delno izvedeno osebno
(dvajset zensk smo anketirali v centru mesta Ljubljana in dvajset ob kulturnem domu v
Logatcu), delno pa prek spleta: povezavo do vprasalnika smo objavili na druzbenem omrezju
Facebook in po neformalnih poteh razposlali po slovenskih podjetjih (As design, G3 Spirits),
s ¢imer smo skusali dose¢i ¢im vecjo reprezentativnost — zajeti dijakinje, Studentke, mlade

mamice in poslovne zenske. Odgovore smo zbirali v ¢asu od 21. do 24. avgusta 2014.
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3.3.1 Splosno o nakupovanju spodnjega perila
S prvim vprasanjem smo zeleli preveriti, ali je odnos slovenskih porabnic enak tistemu, ki je

bil dokazan v avstralski Studiji in kaze na to, da holisti¢ni pristop najbolje razlaga globalni
slog potroSnje znotraj te izdel¢ne kategorije (Hume in Mills 2011). Rezultati naSega
anketiranja kaZejo, da je trditev, ki potrjuje holistiCen pristop, izbralo le 50 % Zensk,
presenetljivo velik delez anketirank (32 %) pa je svoj odnos do nakupovanja spodnjega perila
kot hedonistiCen. Najmanj zensk iz vzorca je torej izbralo odgovor, da jih njihov odnos
funkcionalen in da izdelke izbirajo na podlagi objektivnih dejavnikov, npr. njihove

uporabnosti.

Pri drugem vprasanju smo ugotavljali, kje obi¢ajno kupujejo spodnje perilo. Skoraj polovica
(47 %) jih je odgovorilo, da v niZjecenovnih trgovinah z oblacili, dobra tretjina v manjSih
specializiranih trgovinah, le 12 odstotkov jih je izbralo odgovor »V veleblagovnicah«, prek

spleta pa kupujeta dve anketiranki iz vzorca.

Tretje, cetrto, peto, Sesto in sedmo vprasSanje se je nanaSalo na koli¢ino denarja, ki ga
porabnice namenijo za spodnje perilo in rezultati so bili naslednji:
e Na letni ravni so bili najbolj pogosti odgovori »od 25 do 50 EUR« (37 %) in pa »od 50
do 100 EUR« (35 %).
e Za posamezni nakup nedrcka najve¢ anketirank (skoraj polovica, tj. 44 %) nameni od

15 do 25 EUR, naslednji cenovni rang (od 25 do 40 EUR) pa je izbralo tudi veliko

anketirank, skoraj tretjina.
e Za nakup spodnjih hlack najve¢ anketirank (dobra tretjina, tj. 39 %) odsteje od 5 do
7,5 EUR, naslednji rang (od 7,5 do 10 EUR) pa je izbrala Cetrtina anketirank (25 %).

S Sestim vpraSanjem smo Zeleli ugotoviti, ali so porabnice pripravljene za nakup nedrcka ali
hlack, ki bi jim bile zelo vSe¢, odsteti vec denarja. Kar 78 % anketirank je odgovorilo
pritrdilno in skoraj polovica (48 %) jih je oznacilo, da bi za nakup posameznega izdelka te
kategorije odStele od 5 do 10 odstotkov ve¢ denarja. Skoraj tretjina (32 %) jih je pripravljenih
placati Se ve¢ — od 10 do 20 odstotkov vi§jo ceno, 18 anketirank pa bi za nedrcek ali hlacke, ki
bi jim bile zelo vse¢, placalo celo ve¢ kot 20 % viSjo ceno kot obic¢ajno. Spodnji izrauni
(Tabela 3.1 in 3.2) kazejo, koliko bi bile anketiranke za nedréek ali hlacke, ki bi jim bile zelo

vSeC, pripravljene placati v EUR.
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Tabela 3.1: Nakup nedrcka

povecano za 7,5 %
(od 5 do 10 % vec)

povecano za 15 %
(od 10 do 20 % vec)

1. |od 15 do 25 EUR (=20 EUR)

21,50 EUR

23,00 EUR

2. [od 25 do 40 EUR (=32,50 EUR)

34,90 EUR

37,40 EUR

Tabela 3.2: Nakup spodnjih hlack

povecano za 7,5 %
(od 5 do 10 % vec)

povecano za 15 %
(od 10 do 20 % vec)

1. |od 5 do 7,50 EUR (=6,25 EUR)

6,72 EUR

7,20 EUR

2. |od 7,50 do 10 EUR (=8,75 EUR)

9,40 EUR

10,10 EUR

V prvi vrstici obeh tabel je izracun narejen za rang, ki ga je v anketi izbralo najve¢ vprasanih,
v drugi vrstici pa je izracun za drugi najpogosteje izbran rang. Pri povecevanju cene za
dolocen odstotek nismo izbrali spodnje in zgornje vrednosti, temvec¢ aritmeti¢no sredino (tako
pri ceni kot pri odstotkih). Izracunane vsote lahko sedaj primerjamo s cenami izdelkov
znamke Victoria's Secret, ki so trenutno (pregled cen opravljen 13. avgusta 2014) veljavne v
maloprodaji v Londonu (cene iz Londona ocenjujem kot bolj ustrezne za primerjavo kot tiste
iz ZDA, saj vkljucujejo stroske prevoza in carine in so blize tistim, ki bi bile postavljene v

Sloveniji).

Obicajni nedrcki izbrane znamke v Londonu stanejo od 25,00 britanskih funtov (GBP)
naprej, kar po aktualnih menjalnih tecajih (po te€ajnici banke Slovenije dne 22. avgust 2014)
v evrih znasa 31,24 EUR (Pretvornik valut). Ce ceno primerjam s tisto, izra¢unano v tabeli
3.1, ugotovim, da bi cena najugodnejSega nedrcka znamke Victoria's Secret ustrezala 27
odstotkom anketirank (delez anketirank, ki so med podanimi odgovori o obic¢ajni odsteti ceni
za nakup nedrcka izbrale odgovor »od 25 do 40 EUR«), nekaj pa bi jih ob potencialni
vSecnosti kupilo tudi nekoliko drazje nedrcke, katerih cene se gibljejo tudi do visine 48,00
GBP oziroma 60,00 EUR (Pretvornik valut). Pri nakupu spodnjih hlack bi bila situacija
precej drugacna, saj najugodnejSa cena tega izdelka znamke Victoria's Secret v Londonu
znasa 9,00 GBP oziroma 11,25 EUR, kar (tudi ob upoStevanju pripravljenosti porabnic za
zelo vSecen izdelek placati vec) znaSa ve€, kot obiCajna cena, ki jo je kot odgovor izbralo
skupaj 82 % anketirank (18 % jih je izbralo rang do 5 EUR, 39 % rang od 5 do 7,5 EUR in 25
% rang od 7,5 do 10 EUR). Cene spodnjih hla¢k znamke Victoria's Secret torej slovenskim
porabnicam cenovno ne bi ustrezale in zanje ne bi bile pripravljene odsteti toliko denarja tudi,
¢e bi jim bile zelo vsec.
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3.3.2 Poznavanje in odnos do znamke Victoria's Secret
Z osmim vprasanjem smo zaceli raziskovati poznavanje in odnos do znamke Victoria's
Secret. Anketiranke smo vprasali, katere izdelke poznajo (izdel¢ne kategorije so bile nastete,
oznacile so lahko vse ali nobene), in odgovori so bili sledeci:

e 96 % anketirank pozna spodnje perilo,

e 66 % anketirank pozna kopalke,

e 41 % anketirank pozna kozmetiko in

e 25 9% anketirank pozna oblacila za rekreacijo
znamke Victoria's Secret. To pomeni, da spodnje perilo izbrane blagovne znamke pozna 19
od 20 Slovenk, kar Cetrtina pa jih pozna tudi njihova oblacila za rekreacijo, ki so na voljo Sele
od nedavnega. Tudi deveto vprasanje je prineslo presenetljive rezultate — 33 % anketirank ze

uporablja izdelke Victoria's Secret, Ceprav jih v Sloveniji e ni mozno kupiti v trgovini.

Deseto vprasanje pa je bilo prvo, ki je zaCelo meriti mo¢ premozenja blagovne znamke.
Sestavljeno je bilo iz trditev, katerih strinjanje oziroma nestrinjanje na petstopenjski lestvici je
kazalnik naslednjih dimenzij premozenja blagovne znamke: zavedanje oziroma znanje o
blagovni znamki, zaznana kvaliteta, zaznana vrednost za ceno, edinstvenost, pripravljenost
placati ve¢ in podoba blagovne znamke. Vsako dimenzijo sta merili dve trditvi. Enajsto
vprasanje je bilo sestavljeno po istem sistemu, le da je merilo zvestobo znamki (tri trditve) in
premozenje blagovne znamke na splosno (tudi tri trditve) in se je nanasalo na odnos porabnic
do znamke Victoria's Secret ob predpostavki, da je na voljo v Sloveniji (trditve so bile
zastavljene v pogojnem naklonu). Vse trditve so bile povzete po dveh Ze obstojecih Studijah
(Netemeyer in drugi 2004 ter Yoo in drugi 2000). Rezultati so ilustrativno prikazani kar z
modelom, ki smo ga izpeljali v teoreticnem delu (glej Sliko 2.2). Ob vsaki merjeni dimenziji
je znak + ali -, po en za vsako trditev, ki je bila postavljena. Ce je plus odebeljen, pomeni, da
je najmanj 50 % anketirank izbralo moZnost »Se strinjam« ali »Se popolnoma strinjam, ¢e ni
odebeljen, pa pomeni, da je ta dva odgovora izbralo ve¢ anketirank, kot jih je izbralo
odgovora »Sploh se ne strinjam« ali »Se ne strinjam«. Enako velja za znak minus: Ce je
odebeljen, to pomeni, da je vec¢ kot 50 % anketirank izbralo moznost »Sploh se ne strinjam«
ali »Se ne strinjam«, ¢e ni odebeljen, pa pomeni, da je seStevek odgovorov o nestrinjanju vec;ji
od tistega o strinjanju. To razlikovanje med odebeljenim in neodebeljenim plusom ali
minusom je pomembno predvsem zato, ker neodebeljen znak nakazuje tudi velik delez

izbranega nevtralnega odgovora (»Niti eno niti drugo«). Znak, ki ni bil predviden, a smo ga
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morali vpeljati, je enacaj. Uporabljen je za oznako pri trditvi, kjer je bil delez strinjanja do

odstotka enak delezu nestrinjanja.

Slika 3.1: Izmerjena moc posameznih dimenzij premoZenja blagovne znamke

- imid? znamice
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Slika 3.1 prikazuje izmerjeno mo¢ posameznih dimenzij premozenja blagovne znamke
Victoria's Secret. 1z leve strani modela je razvidno, da so se anketiranke s postavljenimi
trditvami v sklopu desetega vprasanja veCinoma strinjale. Edini dve dimenziji, ki vsebujeta
trditev, za katero je bil ve¢ji odstotek nestrinjanja kot strinjanja, sta znanje o blagovni znamki
in pripravljenost placati ve¢. Glede na visoko stopnjo strinjanja izstopata trditvi, ki kazeta
zaznano kvaliteto, ena izmed trditev o edinstvenosti in pa trditvi o asociacijah, povezanih z
znamko, od katerih je ena (trditev »Znamka Victoria's Secret ima zelo specificen in znacilen
slog«) dosegla 55-odstotno strinjanje, druga, ki se je glasila »VSe¢ mi je podoba (imidz)
znamke Victoria's Secret«, pa celo 74-odstotno strinjanje — nekaj manj kot polovica se jih je
strinjalo, dobra Cetrtina pa popolnoma strinjalo s trditvijo, kar pomeni, da je trem od Stirih
anketirank podoba znamke Victoria's Secret zelo vse€. Slednji rezultati kazejo na veliko moc
dimenzije »z znamko povezane asociacije«. Tabela 3.3 prikazuje to¢ne rezultate strinjanja

oziroma nestrinjanja s trditvami iz 10. vpraSanja.
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Tabela 3.3: rezultati sklopa trditev o posameznih dimenzijah

Q10. Na lestvici od 1 do 5 oznacite, kako moc¢no se strinjate oz. ne strinjate z napisano trditvijo o znamki Victoria's Secret (VS).

Podvprasanja

Odgovori

Veljavni

St. enot

Sploh se ne
strinjam 1

Se ne
strinjam 2

Niti eno niti
drugo 3

Se strinjam
4

Se
popolnoma
strinjam 5

Skupaj

Ql10a

Med izdelki iste
vrste bi brez tezav
prepoznala izdelek
VS.

19 (14%)

39 (30%)

26 (20%)

35 (27%)

13 (10%)

132 (100%)

132

150

Q10b

Znamka VS mi pade
na pamet, ko
razmisljam o
modnih blagovnih
znamkah.

6(5%)

27 (21%)

15 (12%)

53 (41%)

29 (22%)

130 (100%)

130

150

Q10c

V primerjavi z
ostalimi znamkami
ima VS izdelke
visoke kvalitete.

2 (2%)

16 (12%)

41 31%)

63 (48%)

10 (8%)

132 (100%)

132

150

Qlod

Znamka VS ponuja
zanesljive in
zaupanja vredne
izdelke.

3(2%)

8 (6%)

42 (33%)

63 (49%)

13 (10%)

129 (100%)

129

150

Ql10e

Izdelki VS se mi
zdijo vredni svoje
cene.

3(2%)

24 (19%)

55 (43%)

37 (29%)

9 (7%)

128 (100%)

128

150

QI0f

V primerjavi z
drugimi znamkami
imajo izdelki VS
dobro vrednost za ta
denar.

3(2%)

12 (9%)

67 (52%)

42 (32%)

6 (5%)

130 (100%)

130

150

Qlog

Znamka VS je
drugacna in izstopa
od drugih.

1 (1%)

16 (13%)

42 (33%)

46 (36%)

23 (18%)

128 (100%)

128

150

QI10h

Znamka VS je bolj
edinstvena kot druge
znamke.

6 (5%)

20 (16%)

41 (32%)

41 (32%)

19 (15%)

127 (100%)

127

150

Q10i

Za izdelke VS sem
pripravljena placati
vi§jo ceno.

12 (9%)

31 (24%)

34 (26%)

40 (31%)

12 (9%)

129 (100%)

129

150
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VS bi morali
mocno podraziti

(imidz) znamke VS.

QIOj | e P 23(18%) | 38(30%) | 52(41%) 12 (9%) 302%) | 128 (100%) 128 150
kupovala drugje.
Znamka VS ima

Q10k [ zelo specificen in 4 (3%) 1109%) | 4334%) | 52@1%) | 18(14%) | 128 (100%) 128 150
znadilen slog.

Qior | .v3e€ mije podoba 2 (2%) 4 (3%) 2721%) | 61 (@7%) | 35@27%) | 129 (100%) 129 150

Izrazito slabse strinjanje je bilo opaziti pri trditvah v sklopu enajstega vprasanja. Kot je
prikazano v modelu (glej Sliko 3.1), dimenzija »zvestoba znamki« ni dosegla ne minimalno
50-odstotnega strinjanja ne visje stopnje strinjanja kot nestrinjanja. Pri prvi trditvi, ki se je
glasila »Znamki Victoria's Secret bi bila zvesta, je bil odstotek strinjanja in nestrinjanja enak
(34 %), kar 32 % anketirank pa je izbralo odgovor »Niti eno niti drugo«. Pri naslednji trditvi
je bila stopnja nestrinjanja za odstotek visja kot pri prejsnji, pri tretji trditvi o zvestobi pa je
bil odstotek nestrinjanja skoraj dvakrat vecji (65 %) in le vsaka deseta anketiranka se je s

trditvijo strinjala.

Se en negativni kazalnik, ki ga lahko poveZemo z zvestobo blagovni znamki, je dejstvo, da
vecina anketirank na letni ravni za nakupe spodnjega perila nameni le 25 do 50 EUR (37 %
vprasanih) ali od 50 do 100 EUR (35 % vprasanih), kar pomeni, da tudi ¢e za posamezen kos
odstejejo ve¢ denarja, je pogostost nakupov zelo nizka, oziroma ¢e so zveste eni znamki, to ne

pomeni, da pogosto kupujejo izdelke te znamke — lahko pomeni le, da ne kupujejo izdelkov

drugih znamk.

Trditev iz enajstega vpraSanja, ki se nanasajo neposredno na premozenje blagovne znamke, v

model nismo vkljucili in jih predstavlja tabela 3.4.
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Tabela 3.4: Rezultati sklopa trditev o premoZenju blagovne znamke

Na lestvici od 1 do 5 oznadite, kako mo¢no se strinjate oz. ne strinjate z napisano trditvijo ob predpostavki, da bi bila znamka
Victoria's Secret (VS) na voljo v Sloveniji.

Q11

Podvprasanja Odgovori Veljavni St. enot

Smiselno bi
se mi zdelo
kupovati
izdelke VS.

Ql1d 2721%) | 3628%) | 3930%) | 17(13%) 9(7%) | 128 (100%) 128

Tudi ¢e bi
druge znamke
imele izdelke z
enakimi
lastnostmi, bi
kupila VS.

Qlle 30(23%) | 37(29%) | 35027%) | 17(13%) 9(7%) | 128 (100%) 128

Tudi ¢e bi
izdelki drugih
znamk imeli
dodatne
lastnosti, bi
kupila VS.

QLIf 33026%) | 4535%) | 33(26%) 10 (8%) 6(5%) | 127 (100%) 127

Odstotne vrednosti v tabeli jasno kazejo moc¢no nestrinjanje s postavljenimi trditvami — s prvo
in drugo se strinja petina anketirank, s tretjo pa le 13 % vprasanih. Pri vseh treh je sicer visoka
tudi nevtralnost oziroma izbira odgovora »niti eno niti drugo«, vendar nestrinjanje Se vedno
jasno izstopa — Ze pri prvi trditvi je svoje nestrinjanje izrazilo vec kot pol anketirank, pri drugi
Se tri odstotke anketirank vec, pri tretji trditvi pa je bilo nestrinjanje skoraj dvotretjinsko (61-
odstotno). Taksno razliko v strinjanju med prvim in drugim sklopom morda lahko pripisemo
dejstvu, da so dimenzije prvega sklopa merile mnenje, ki si ga lahko potrosnice ustvarijo na
podlagi poro€anja v medijih, dimenzija drugega sklopa (zvestoba blagovni znamki) pa bolj
kot neko zaznano mnenje meri odnos, ki ga potrosnice z izdelki tezko vzpostavijo, ¢e z njimi

nimajo konkretnega stika in izkuSen;.

Za konec tega dela bi izpostavila Se tri trditve, pri katerih je bil najvecji delez nevtralnega
odgovora (»Niti eno niti drugo«): »Izdelki Victoria's Secret se mi zdijo vredni svoje cene« (43
% vprasanih), »V primerjavi z drugimi znamkami imajo izdelki Victoria's Secret dobro
vrednost za ta denar« (52 % vpraSanih) in »Victoria's Secret bi morali mo¢no podraziti svoje
izdelke, da bi kupovala drugje« (41 % vpraSanih). Velik delez nevtralnih odgovorov
pripisujemo temu, da trditve izrazajo nekaj, kar tezko oceni§, ¢e izdelka ne uporabljas

(precejsnje Stevilo anketirank izdelkov Victoria's Secret ne uporablja).
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3.4 OCENA USTREZNOSTI VSTOPNE OBLIKE
Ze v zadetku smo si zastavili nalogo, da bomo na podlagi izmerjenega premoZzenja blagovne

znamke ocenili, katera vstopna oblika bi bila najbolj ustrezna za Sirjenje podjetja Victoria's
Secret v Slovenijo. Sistem poslovanja L Brands je tak, da v ZDA in Kanadi operirajo z le eno
obliko, tj. s poslovalnicami v stoodstotni lasti, drugod po svetu pa tudi v obliki fransiz (kot so
na primer po evropskih letali§¢ih) in tako imenovanih vodilnih trgovin (kot je na primer v
Londonu). Poskusi izvedbe ostalih oblik, ki jih je mo¢ opaziti, so ilegalni (L Brands).

S prakti¢nega vidika (torej z opcijo dejanske realizacije) lahko izbiramo le med franSizo, ki za
podjetjia z mocnim premozenjem znamke ni priporocljiva zaradi potencialne Skode,
povzrocene s strani oportunisti¢nih lokalnih partnerjev, in katere primer lahko najdemo na
letalis¢u v Beogradu, ter obliko vodilne trgovine, ki je v Londonu odprla svoja vrata 24. julija
2012. Za obe obliki bomo podali oceno ustreznosti in skusali prepoznati priloZznosti in pasti

vsake posebe;j.

3.4.1 Fransiza

FranSizo smo na kontinuum vkljucenosti, nadzora, tveganj in fleksibilnosti vkljucili ze v
teoreticnem delu. Stopnja vkljucenosti oziroma internalizacije virov je precej nizka in prav
tako nadzor, tveganja pa so malenkost vecja. Fleksibilnost je skladno z nizko vkljucenostjo
nekoliko visja.

Priloznost: Glede na izmerjeno premoZenje blagovne znamke, ki se z zadnjimi tremi trditvami
ni izkazalo za moc¢no (ravno obratno, zelo $ibko), ocenjujem, da je skladno s trenutnimi
potro$niskimi trendi v Sloveniji franSiza ustrezna vstopna oblika. Ob uposStevanju visoke
stopnje strinjanja s trditvami, ki nakazujejo izjemno moc¢ posameznih dimenzij premozZenja
blagovne znamke, in pripravljenostjo anketirank placati vec za izdelek, ki bi jim bil zelo vSec,
menim, da potencial za uspeh vseeno obstaja. S tem so skladni tudi zakljucki Studije, izvedene
v Sarajevu nedolgo nazaj, ki pravijo, da je potroSnja visje razrednih oziroma luksuznih
blagovnih znamk globalno prisotna ne glede na posebnosti ekonomskega in kulturnega okolja
(Husic in Cicic 2009).

Past: Lokalni partner bi lahko v Sloveniji zaradi Zelje po kratkoro¢nemu profitu zanemarjal
podobo in ugled blagovne znamke ter (na primer s ponujanjem izdelkov po nizjih cenah)

razvrednotil premozenje blagovne znamke Victoria's Secret.
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3.4.2 Vodilna trgovina

Vodilna trgovina v prej obravnavani literaturi ni bila omenjena, zato je na kontinuum
vkljucenosti pod tem imenom nismo uvrstili. Gre za trgovino, namenjeno prodaji na drobno in
je v lasti domacega podjetja, in je v literaturi obravnavana kot izredno ustrezna na podroc¢ju
modne maloprodaje (Moore in drugi 2007).

Priloznost: S to obliko ima podjetje odli¢en nadzor nad poslovanjem in za razliko od obicajne
h¢erinske druzbe v stoodstotni lasti tudi predpostavlja odlicno lokacijo, na primer v centru
glavnega mesta drzave, v katero znamka vstopa. Ce bi to storili v Ljubljani in dobili lokacijo
v strogem centru (na primer na obrobju PreSernovega trga), bi podjetje imelo izjemen nadzor
in bi znamko varovalo pred potencialno Skodo, ki bi jo lahko z zanemarjanjem koncepta
poslovanja podjetja povzrocili lokalni partnerji.

Past: Oblika zahteva visoke financne in drugacne investicije ter ima nizko stopnjo
fleksibilnosti. Ob upoStevanju nizkega premozenja znamke (osredotocenost na zadnje trditve,
tj. 0 zvestobi in neposredno o premozenju blagovne znamke) bi bila ta oblika mo¢no tvegana,
saj se tudi ob uspesni postavitvi ne bi bila sposobna hitro prilagajati zaznanim spremembam,

ki bi lahko odloc¢ilno vplivale na poslovanje.

3.5 POTENCIALNO ZMANJSANJE TVEGAN]
V zadnjem delu analize se bomo osredotocili Se na ugotavljanje, kako bi premozenje blagovne

znamke ali posamezne izmerjene dimenzije lahko vplivale na obvladovanje razli¢nih vrst
tveganj. V okviru posamezne vrste tveganja bomo skusali dolociti, ali gre za posreden ali

neposreden vpliv in katera izmerjena dimenzija bi tveganje lahko zmanjsala.

3.5.1 Dezelna tveganja

Zajemajo vsa tveganja, ki nastanejo zaradi politi¢nih, pravnih in ekonomskih sprememb v
drzavi. Sem so vkljuceni tudi druzbeni dejavniki, ki jih podjetja pred Siritvijo na tuje trge
preucijo s pomocjo analize PEST: politi¢no-pravno, ekonomsko, sociokulturno in tehnolosko
okolje (Makovec Bren¢i¢ in drugi 2009). S premoZenjem blagovne znamke so najbolj
povezani dejavniki sociokulturnega okolja in sicer v obliki razlik med domacim in tujim
trgom, ki bi se lahko pokazale kot niZja stopnja povprasevanja na podlagi neskladnosti
znamke s splosnimi verskimi prepricanji in Siroko sprejetim nacinom zivljenja, njihovimi
normami in vrednotami. V obravnavanem primeru je dimenzija, ki je najbolj povezana s
sociokulturnimi dejavniki (z znamko povezane asociacije), dosegla najvisje stopnje strinjanja

med anketirankami. To dimenzijo sta merili trditvi »Victoria's Secret ima zelo znacilen in
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specifi¢en slog.« in »VsSe¢ mi je podoba (imidz) znamke Victoria's Secret.« in rezultati so
potrdili tudi teoreticno podlago internacionalizacije modne industrije v smeri iz ZDA v
Evropo, ki pravi, da se modne znamke najlazje in posledi¢no najpogosteje $irijo v tej smeri,
saj gre za kulturno bliznja podrocja (Moore in drugi 2000). Prva trditev v anketi, namenjena
merjenju te dimenzije, je preverjala, ali potroSnice vidijo znamko kot tako, ki izstopa s svojim
slogom, ter dosegla skupno 55-odstotno strinjanje in le 12-odstotno nestrinjanje. Iz tega lahko
izpeljemo, da anketiranke znamko povezujejo z asociacijami, ki vplivajo na to, da jo
zaznavajo kot posebno — tako, ki je drugacna in izstopa iz povpre¢ja. Druga trditev se je
nanasala na v§ec¢nost podobe znamke. Nestrinjanje je bilo le petodstotno, 21 % odgovorov je
bilo nevtralnih, strinjanje pa je bilo 74-odstotno. Po teh rezultatih sklepamo, da je znamka v
pozitivni korelaciji s sploSnimi prepri¢anji, normami in vrednotami, ki vplivajo na asociacije,

ki jih imajo potrosnice v zvezi z znamko Victoria's Secret.

Z dezelnim tveganjem je moc¢no povezana variabilnost povprasevanja, zato se nam zdi
primerno izpostaviti Se naslednje: ker ima podjetje moznost izvedbe Sirjenja takoj ali Sele Cez
deset let, si lahko posebej pogledamo, kako so v anketi odgovarjale potrosnice, ki so trenutno
dijakinje ali Studentke, za katere lahko predpostavimo, da bodo ¢ez deset do dvajset let
predstavljale del zenske populacije z najve¢jo kupno mocjo (in da ne bodo spremenile svojega
odnosa do znamke Victoria's Secret). Prvi izredno naklonjen odgovor se je nanasal na
pripravljenost placati ve¢ za izdelek, ki bi jim bil zelo v§e€ — pritrdilno je odgovorilo kar 85 %
vprasanih (od tega deleza bi jih bilo 42 % pripravljenih placati do 20 % vi§jo ceno). Pri
merjenju dimenzije o asociacijah je prva trditev dobila priblizno enako stopnjo strinjanja med
celotnim vzorcem ter med vzorcem dijakinj in Studentk, pri trditvi o vSeCnosti pa je bil
odstotek strinjanja enak (74 %), le da se je prerazporedil deleZ odgovorov »Se strinjam« in
»Se popolnoma strinjam«. Stevilo odgovorov »Se strinjam« je bilo v vzorcu dijakinj in
Studentk za 5 % manjsi, povecalo pa se je Stevilo odgovorov »Se popolnoma strinjam« in
sicer iz 27 % na 32 %, kar pomeni, da se vsaka tretja anketirana dijakinja ali Studentka
popolnoma strinja s tem, da ji je podoba znamke Victoria's Secret zelo vie¢. Ce vse skupaj
povzamemo in posploSimo, pridemo do naslednjega sklepa: ob predpostavki, da bo ta vzorec
anketirank ez deset do petnajst let predstavljal delez zenske populacije z najvecjo kupno
mocjo, bi trem od $tirih zensk bila podoba znamke Victoria's Secret zelo vSe€ in vsaka tretja
zenska bi bila za izdelek znamke Victoria's Secret pripravljena placati do 20 % vi§jo ceno. V
prvi vrsti to pomeni, da izmerjena dimenzija zmanjSa tveganja variabilnosti povprasevanja, v

drugi vrsti pa je to potencialni kazalnik moznosti zmanjSevanja posledic dejavnikov, ki sicer
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delno spadajo med financ¢na tveganja in se nanasajo na padanje vrednosti domace valute, kar
povisa cene in v primeru, da potroSnice niso pripravljene placati ve¢, zmanjSa povprasevanje

in posledi¢no nakupe ter celoten uspeh podjetja v tuji drzavi.

3.5.2 Financna tveganja

To so tveganja, ki imajo vpliv na vrednost premozenja podjetja in jih delimo na placilna in
trzna. Pladilna se nanaSajo na nezmoznost placilnega zavezanca poravnati pogodbenih
obveznosti, zato jih s premozenjem blagovne znamke ne moremo povezati. Obstaja pa
korelacija s trznimi in sicer jo lahko izpeljemo iz zaklju¢nega sklepa o vplivu premozenja
blagovne znamke na dezelna tveganja: v mednarodnem poslovanju pogosto prihaja do
izvedbe transakcij med partnerji iz razli¢nih valutnih obmogij. Ce v ¢asu med sklenitvijo
pogodbe med domacim podjetjem (Victoria's Secret oziroma L Brands) in lokalnim
partnerjem v tuji drzavi (v primeru, da podjetje v Slovenijo vstopi s frans§izno trgovino) pride
do depreciacije evra, bo pri tem domace podjetje oSkodovano (Makovec Brenci¢ in drugi
2009). Ce je premozenje blagovne znamke zelo moé&no, ima veéji nadzor in se lahko pogaja za
krajsi placilni rok ter s tem zmanjSa moznost, da v Casu od sklenitve pogodbe in poravnave
obveznosti pride do tecajnih nihanj. Tu gre torej za posreden (pozitiven) vpliv premozenja
blagovne znamke na zmanjSevanje u¢inkov dejavnika finan¢nih tveganj in ga lahko povezemo
s teorijo iz drugega poglavja, ki pravi, da premozenje blagovne znamke iz vidika podjetja
izhaja ne le iz sploSnega premozenja znamke temvec tudi iz premozenja blagovne znamke z

vidika potrosnika (Yoo in drugi 2000).

3.5.3 Poslovna (operativna) tveganja

Premozenje blagovne znamke na poslovna oziroma operativna tveganja, ki nastanejo na
podroc¢ju nacrtovanja poslovnega procesa, trZzenja in upravljanja s ¢loveskimi viri (Makovec
Brencic¢ in drugi 2009), vpliva na dveh ravneh. Prva je tista, ki smo je ze veCkrat omenili in
sicer zmoznost podjetja z velikim premozenjem blagovne znamke, da izbere vstopno obliko z
vi§jo stopnjo nadzora, druga raven vpliva pa se nanasa na premozenje blagovne znamke, ki ga
zaznajo lokalni partnerji v primeru vstopne oblike z nizjo stopnjo nadzora (e bi podjetje
Victoria's Secret za Sirjenje v Slovenijo izbralo fransizno trgovino). O tem vplivu lahko
sklepamo na podlagi korelacij, dokazanih v §tudiji o vplivu premoZenja blagovne znamke na
odloc¢itve o zdruzitvah in prevzemih (Mahajan in drugi 1994), ki pravijo, da vecja kot je
zaznana moc¢ premozenja znamke s strani poslovnih partnerjev, vecje bo zaupanje in boljse bo

sodelovanje. Poleg vrednosti, ki jo ima premozenje blagovne znamke za podjetje in
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potro$nika, obstaja tudi vrednost za poslovne partnerje oziroma vrednost na
medorganizacijskem nivoju. Iz tega lahko izpeljemo, da ima mocno premozZenje blagovne
znamke, zaznano s strani lokalnih partnerjev (v primeru fransizne trgovine) pozitiven vpliv na
upostevanje doloc¢itev v pogodbah med franSizorjem (dajalcem licence, v tem primeru
Victoria's Secret oziroma L Brands) in franSizijem (jemalcem licence oziroma lokalnim

partnerjem v Sloveniji).

4 SKLEP

V casu globalizacije je mednarodno Sirjenje poslovanja ena izmed glavnih strategij velikih
podjetij. Modne blagovne znamke svojo proizvodnjo in prodajo prek meja izvajajo na Stevilne
nacine in vstopajo na tuje trge v razlicnih oblikah, ki jih izberejo na podlagi analiz razlicnih
dejavnikov, med katerimi je zelo pomembno premozenje blagovne znamke. To je pojem, ki se
v akademskem in poslovnem svetu razvija zadnjih trideset let in podjetju dodaja vrednost na
podlagi imena — finan¢na perspektiva se osredotoca na krepitev znamke v oceh deleznikov,
porabniska pa temelji na predpostavki, da mo¢ znamke lezi v mislih potro$nikov in
dozivljanju znamke skozi ¢as. Premozenje blagovne znamke neposredno doloca konkurencno
prednost podjetja na trgu. V prvi vrsti vpliva na odlocitev o zacetku Sirjenja, v kasnejsi fazi pa
tudi na izbiro vstopne oblike — predvsem pomaga podjetju oceniti, kakSna stopnja
vkljucenosti, nadzora in tveganj bi bila ustrezna, posamezne dimenzije moci pa pomagajo tudi
pri obvladovanju razli¢nih vrst tveganj, s katerimi se podjetja v procesu internacionalizacije

srecujejo.

V diplomskem delu smo zdruzili opredelitve premoZenja blagovne znamke v skupen model,
ki vkljucuje dimenzije, predlagane s strani razli¢nih avtorjev in Studij. Glavne dimenzije, ki ga
sestavljajo, so znanje o znamki, zaznana kvaliteta, zaznana vrednost za ceno, edinstvenost,
pripravljenost placati ve¢, zvestoba znamki, z znamko povezane asociacije ter druga lastniska
sredstva in za panogo specificni viri. Na podlagi tega modela smo izdelali anketni vprasalnik,
s katerim smo na primeru podjetja Victoria's Secret izmerili mo¢ posameznih dimenzij in iz
rezultatov izpeljali zakljucke, ki predstavljajo smernice za potencialno Sirjenje poslovanja te
znamke v Slovenijo. Interpretacija rezultatov poda oceno, da bi bila z vidika stopnje

vkljucenosti, nadzora in tveganj za podjetje bolj ustrezna vstopna oblika franSizna trgovina.
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Delo predstavi tudi, katere so priloznosti in pasti posameznih oblik, ki jih podjetje pri svojem
Sirjenju poslovanja uporablja ter kako mo¢ posameznih izmerjenih dimenzij lahko vpliva na

obvladovanje dezelnih, finan¢nih in operativnih tvegan;j.

Ceprav je uporabljena literatura v veliki meri s podro¢ja modne industrije, temelji na splognih
akademskih dognanjih in predpostavkah, zaradi Cesar bi bil sistem merjenja in ocenjevanja
moznosti obvladovanj tveganj uporaben tudi za druge izdel¢ne (in z manjS$imi prilagoditvami
tudi storitvene) panoge. S prakti¢nega vidika je delo torej uporabno za podjetja razlicnih
strok, za akademski svet pa je lahko povod za nadaljnje raziskovanje in sicer predvsem v
smeri upravljanja marketinSkih aktivnosti, ki bi imele na mo¢ posameznih dimenzij
premozZenja blagovne znamke neposreden vpliv ter s tem podjetjem omogocala ¢im bolj

uspesno Sirjenje poslovanja v tujino.
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PRILOGA A: Anketni vprasalnik

Anketa o nakupnih navadah, poznavanju in mnenju o blagovni znamki Victoria's Secret

Prosimo, Ce si vzamete nekaj minut in reSite spodnjo anketo. Prvi sklop vprasanj se nanaSa na
vase nakupne navade, drugi sklop pa na poznavanje in mnenje o blagovni znamki Victoria's
Secret. Rezultati bodo uporabljeni izklju¢no za raziskovalne namene (diplomsko

nalogo).

Q1 - KakSen je vas odnos do nakupovanja spodnjega perila?

(0 Funkcionalen ("Ko kupujem spodnje perilo, izdelke izberem na podlagi objektivnih
dejavnikov, npr. njihove uporabnosti.")

(U Hedonisti¢en ("Ko kupujem spodnje perilo, izdelke izberem na podlagi subjektivnih
dejavnikov, npr. videza in obcutij, ki jih dozivljam ob uporabi takih izdelkov.")

(0 Holisti¢en ("Ko kupujem spodnje perilo, izberem izdelke na podlagi objektivnih in

subjektivnih dejavnikov.")

Q2 - Kje obicajno kupujete spodnje perilo?

0V Veleblagovnicah (npr. Nama, Maximarket ...)

(U V nizjecenovnih velikih trgovinah z oblagili (npr. H&M, New Yorker ...)
(U V specializiranih manjih trgovinah (npr. Triumph, Intimissimi, Lisca ...)
( Prek spleta

(0 Drugo:

Q3 - Koliko denarja letno namenite za nakupe spodnjega perila?
(U do 25 EUR

(Cod 25 do 50 EUR

(Cod 50 do 100 EUR

(U od 100 do 200 EUR

O veé kot 200 EUR
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Q4 - Koliko denarja obi¢ajno odStejete za nakup nedrcka?
(U do 10 EUR

(U o0d 10 do 15 EUR

(U od 15 do 25 EUR

(0 od 25 do 40 EUR

C ve¢ kot 40 EUR

QS - Koliko denarja obi¢ajno odstejete za nakup spodnjih hlack?
(0 do 5 EUR

O od5do 7,5 EUR

O od 7,5 do 10 EUR

(U od 10 do 15 EUR

O veé kot 15 EUR

Q6 - Ali bi bili pripravljeni za nedréek ali hlacke, ki bi vam bile zelo vSe¢, odSteti ve¢
denarja?

(DA

(ONE

Q7 - Ce DA, koliko ve&?
(U manj kot 5 % ve¢ (O od5do 10 % ve¢ (0 od 10 do 20 % ve¢ C ve€ kot 20 %

Q8 - Katere izdelke znamke Victoria's Secret poznate? Moznih je ve¢ odgovorov

|_ spodnje perilo | kopalke | kozmetika | oblacila za rekreacijo

Q9 - Ali uporabljate katerega od izdelkov Victoria's Secret?
ODA ONE

Q10 - Na lestvici od 1 do 5 oznacite, kako mo¢no se strinjate oz. ne strinjate z napisano

trditvijo o znamki Victoria's Secret (VS).
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Med izdelki iste vrste bi brez tezav
prepoznala izdelek VS.

Znamka VS mi pade na pamet, ko
razmi$ljam o modnih blagovnih znamkah.
V primerjavi z ostalimi znamkami ima VS
izdelke visoke kvalitete.

Znamka VS ponuja zanesljive in zaupanja
vredne izdelke.

Izdelki VS se mi zdijo vredni svoje cene.
V primerjavi z drugimi znamkami imajo
izdelki VS dobro vrednost za ta denar.
Znamka VS je drugacna in izstopa od
drugih.

Znamka VS je bolj edinstvena kot druge

znamke.

Za izdelke VS sem pripravljena placati visjo

ceno.

VS bi morali mo¢no podraziti izdelke, da bi
kupovala drugje.

Znamka VS ima zelo specifien in znacilen
slog.

Vse¢ mi je podoba (imidz) znamke VS.

Sploh se

strinjam
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Q11 - Na lestvici od 1 do 5 oznacite, kako mo¢no se strinjate oz. ne strinjate z napisano

trditvijo ob predpostavki, da bi bila znamka Victoria's Secret (VS) na voljo v Sloveniji.

Splohse Sene  Nitieno Se Se
ne strinjam niti drugo strinjam popolnom
strinjam 2 3 4 a strinjam
1 5
Znamki VS bi bila zvesta. O O O O O
VS bi bila moja najljubsa znamka te vrste ) i ]
: C O O O C
izdelkov.
VS bi bila edina znamka teh izdelkov, ki bi )
. ( O O O C
jo kupovala.
Smiselno bi se mi zdelo kupovati izdelke
@ D O C @
VS.
Tudi Ce bi druge znamke imele izdelke z
C O O O C
enakimi lastnostmi, bi kupila VS. ’
Tudi Ce bi izdelki drugih znamk imeli i
@ D O C @

dodatne lastnosti, bi kupila VS.

Q12 - Starost:
(O18alimanj (©19-25 ©26-30 (31-40 41 ali ved

Q13 - Status:

(O dijakinja ali §tudentka O zaposlena () nezaposlena

Q14 - Izobrazba:
(U dokon¢ana osnovna Sola  dokonéana srednja poklicna Sola ali gimnazija

(U dokoncana visja ali visoka Sola () magisterij ali doktorat
Q15 - Mesecni dohodki (neto):

(U do 250 EUR O od 250 do 500 EUR C od 500 do 1000 EUR C od 1000 do 2000 EUR
C veé kot 2000 EUR
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