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miadostno zagnanostjo in sporoca, da je slovensko

| trfenje povsem aktualno, znanstveno in strokovno

| vedkrat na zavidljivi ravni. Ceprav je bila pot nade
lastovke dolga in naporna, je dokazala, da je vzirajnost
in prijazna pripravlienost vseh, ki so ji pornagali k
ponovnemu rojstvu, odsev nenehne skrbi za rast in
razvoj trzenja pri nas. To prav gotovo dokazujejo
prispevki v 9. Stevikki nae revije. ki je pred vami.
Vanjo smo skusali privabiti prispevke z vseh podrodij
tr¥enja, ohenem pa poudariti prenos trzenjskih znanj
in akademskih doseZkov avtorjev tako v domadem
kot tujem okolju. Predvsem smo skusali spodbuditi
mlajse znanstvenike in raziskovalce, da predstavijo
svoje doserke, bodisi pod mentorstvom izkudenejsih
ali samostojno. Pri tem vsebinsko nismo omejevali
svobode avicrskega duha, seveda v Iugi kriterijev
znanstvene revije.

UVOD N A B ESE D A Pomlad e prehaja v poletje. Stara lastovka se vraca z

Maja Makovec Brendid

Deveto $tevilko zaCenjarmo s &lankom Anje Milenkovid
in Vesne Zabkar, ki v svojem prispevku na primeru
slovenskih podjetij s pomotjo merskega modela
odgovarjata na vpradanje. ali so izdatki za oglagevanje,
tréenjske raziskave in osebno prodajo res pozitivno
povezani z uspe$nostjo poslovanja podjeti. Clanek
predstavija zanimiv konceptualni in merski pristop.

Rok Troat analitiéno razélenjuje povezanost med trzno
naravnanostjo in organizacijsko strukturo podjetij v
slovenski predelovalni industriji. V prispevku zgradi
tako uinkovit teoretiden pregled povezanosti in
strukture obeh spremenljivk kot njuno trzno aplikacijo,
saj z empiriéno raziskavo na vzorcu 306 podjeti]
naniza zanimive ugotovitve v razmislek siovenskirn
predelovalnim podjetjen.

Trzenje, temeljede na odnosih, je aktualen izziv vsem
tréenjskim raziskovalcem. Mateja Matajic v svojem
prispevku kompleksno, vendar raziskovalno udinkovito
preverja vsebino trzenjskin odnosov med slovenskimi
storitvenimi podjetji. Njen konceptualni model in
empiriéna preverba predstavijata izviren Znanstveni
prispevek k razumevanju sodobnih trzenjskih odnosov
med podietji in prerasata slovenske okvire.

Nataa Vion Tratar in Boris Snoj obravnavata vpliv
organizacijske kufture na uspesnost storitvenih
{ban&nih} organizacij. Opozarjata na mo¢ kulture,
njeno usmerjenost in fleksibilnost ter dokazujeta, da
organizacijska kultura, usmerjena v storitve, ugodno
vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.

V mednarodnem trzenju so dejavniki etnocentrizma
zelo vplivni pri nakupnern vedenju porabnikov.
Raziskava Irene Vida, osredotocena na kulturmo
odprtost in demografsko znatilnost porabnikov v
&tirih drzavah Vzhodne in Srednje Evrope, tako
teoretiéno kot empiriéno potrjuje, da so kulturna
odprtost, starost in spol zna&ilne determinante
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porabnikove nagnjenosti k etnocentrizmu.

Prispevek naniza pomembne in uporabne ugotovitve
tako za raziskovalce kot podietja, ki vstopajo ali
poslujejo na analiziranih trgih. To je bil tudi eden od
razlogov, da je Marketing Management Association
Ireni Vida konec februarja v Chicagu za navedeno
raziskavo podelii prestizno nagrado »Firoz Hekmarx,
za kar ji iskreno Sestitamo.

Biljana Crnjak Karanovi¢ etnocentrizem opredeljyje

v modelu EPRG (etnocentrizem, policentrizem.
regiocentrizem, geocentrizem). Avtorica model EPRG
ovrednoti z vidika prejemnika in ne investitorja, kar je
sicer obicajno v mednarodnem tréenju. S tem odpira
podrotie vrednatenja vpliva mutinacionalnih podjetij
na gostujocih trgih, ki je zanimivo tudi za slovenski
prostor.

Herbert Kotzab je drugi tuji avtor, ki se je odzval
nasemu povabilu. S konceptom ECR (efficient
consumer response) predstavija kooperativno
strategijo oz. nagin upravljanja odnosov med trgovei
in proizvajalci na trzni poti. Utinkovito izvajanje
koncepta ECR lahko bistveno zmanjéa stroske

poslovanja in pormaga k udinkovitej$i in hitrejsi
zadovoljitvi porabnika v trgovini, V razmislek slovenski
trgovini,

Akademijo kondujemo z zdaj %e uveljaviieno rubriko
Ocene in prikazi. Milan Jur3e z oceno knjige

prof. dr. Toneta Hrastelja Mednarodno posfovanje
v vriincu novih prifoZnosts (Gospodarski vestnik,
2001) opozarja na sodoben in vsebinsko bogat
Knjizni prispevek s podrodja mednarodnega
poslovania in trzenja. Knjiga prof, Hrastelja je
dobrodosia tako za strokovno, znanstveno kot
poslovno javnost.

Navedeni prispevki, med njimi dva v angledkem
Jeziku, sodobna in dinamidne prikazujejo razlicna
vsebinska podrodia trZenja. Tako teoretidna kot
metodoloska raznolikost bosta, trdno uparn, pritegnili
StevilénejEe bralstvo.

Na koncu iskrena zahvala vsem, ki ste ob obilici dela
nasli Cas za pisanje prispevka ali recenzije, izdajatelju
revije Marketing magazinu pa za izkazano
potrpeZliivost in zaupanje.
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.| Merjenje vplivov trzenjskih
izdatkov na uspesnost
poslovanja podjeti:

primer slovenskih podjeti

Povzetelc

V lanku preudujemo odnos med izdatki za trzenje in uspenostjo
poslovanja na vzorcu siovenskilh podjetij v obdobju med letorna
1998-98. Kot kazalnik uspesnosti poslovanja smo uporabil prihodke
od prodaje, sa] velika vedina slovenskih podjeti kot kazalnike
uspednosti poslovanja S vedno uporablja ralunovodske kazalnike.
Zanimalo nas je, ali izdatki za trfenje zares povedujejo prodajo podiet]
in poslediéno njihove uspesnost poslovanja. Postavijeno hipotezo
smo preverjali na dveh razliénih modeth, inearnem in
multiplikativnam. Rezultati so pokazali, da ima najvedjo razlagalno
mo& muitipli ruttiplicativni model in da je uspesnost poslovania
podietia odvisna od izdatkov za trZenje, predvsemn od izdatkov za
ogladevanie ter izdatkov za prodajno osebje.

Anja Milenkovié
podiplomska Studentka
poslovodenia in organizacije
Katedra za trzenje
Ekonomska fakulteta
Univerza v Ljubljani

Kljugne besede: izdatki za tréenje, trfenjski modeli, merjenje irZerjskin
aktivnosti, trienjski odziv, Stovenija

Vesna Zabkar Abstract

docentka

Katedra za trZzenje
Ekonomska fakulieta
Univerza v Ljubljani

Measuring Influence of Marketing Expenditures on
Company Effectiveness: Case of Slovenian Companies

In the article we investigate the relationship between marketing
expenditures and company effectiveness on the sample of Slavenian
companies in the period 1998-98. Company effectiveness was
measured by sales ravenues given that the majority of Slovenian
companies still uses accounting data as measures for effectiveness.
Our research question was whether marketing expenditure increases
sales of the comparty and therefore comparny effectivensss. The
hypothesis was tested in differant models, linear and muliiplicative
madels. The resuits show the highest explanatory power in the
rultiple multiplicative models. Therefore, the effectivenass of the
company depends on marketing expenditures in a form of
advertising and sales force expenditure.

Key words: marketing expenditures, marketing models, measuring
marketing activities, rmarketing responss, Slovenia

1. UVOD
Elektronski nasiov avtoric: Zaostrovanje intenzivnosti konkurence na Stevilnih trgih,
amilenkovic@siolnet kraj$anje Zivlienjskih ciklusov izdelkov in blagovnih znarek ter
vesna.zabkar@unij si nizke ali niéne stopnje rasti prodaje povefuiejo patrebo po
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strokovno utemelienem odlodanju na podrodju tréenja. Vendar
pa procesi na podroGju trZenja nimajo kvantitativnih lastnosti,
kat jih najdemo na pedrodju proizvodnie ali financ. TrZenjski
izdatki hkrati vplivajo na povpraSevanje in strodke, udinki
tréenjskih odloditev so navadno zapozneli, nelinearni,
stohasticni in jih je teko mefiti. Z razvojem na podrodju
informatike, podatkovnih baz in sistemov analize podatkov je
mogote ablikovati modele za-podporo trienjskim odlogitvam
za ucinkovite}di in uspesnejéi nastop na trgih.

Logimo tri osnovne namene oblikovanja trienjskih modelov:
merjenje trzenjskih aktivnosti in rezultatov, razvijanje podpore
za stratedke in taktiéne trZenjske odloditve ter raziaga
tréenjskih pojavov in opaZanj {Lilien, Kotler, Moorthy, 1992). v
tem prispevku se bormo ukvarjali predvsern z merjenjem
tréenjskih aktivnosti in rezultatov {merskimi modeli),

Namen merskih modelov je merjenje »povpradevanjac po
izdelku/storitvi kot funkeiji razlicnin neodvisnih spremenljivk,
Neodvisne spremenljivke so navadno spremenljivke
trZenjskega spleta oz. spremenljivike, ki fih podietjs nadzira,
vkljuCujejo pa tudi znagilnosti porabnikov, aktivnosti
konkurentov, sezonskost ipd. Opredelitev funkcije
povpradevanja je zadetni korak, ki mu sledi dolodanje pormena
posameznih neodvisnih spremenliivk s pomogjo simulacije,
eksperimenta, ekonometriénih tehnik ipd. (Hanssens, Parsons,
Schultz, 1990}

Stevilne znadiinost trzenjskega okolja otefujejo predvidevanie
in merjenje rezultatov trzenjskih akcij. Tréniki npr. pogosto
poskuajo ugoteviti povezave med oglasevanjem in prodajo,
vendar pa je ugotavljanje prodaje kot agregata nakupnih
vedenj Stevilnih posameznikov sarno v povezavi s
posameznim tréenjskim instrumentorn te¥avna naloga, poley
tega pa se zlasti za oglaSevanje udinki navadno kaZejo z
zamikom. Trenjska prizadevanja so sestavljena iz &evilnin in
razliénih zvrsti aktivnostl, vkijuéno z oblikovanjern cen,
ogla$evanjern, osebno prodajo. odnosi z javnostmi,
distribucijskimt aktivnostmi in oblikovanjern 1zdelkov/storitey.
Tréenjski odziv je odvisen od kombinacije aktivnosti in njihovih
ravni, tako da celotni u€inek navadno ni enak vsoti
posameznih ulinkoy trfenjskih instrumentov. Trzenjski odziv ie
povezan tudi z aktivnostmi konkurentov in uginki na razliénih
geografskih obmodjih, Poleg tega je povezan z aktivnostimi
podjetja na drugih funkcijskih podrodjih (finance. proizvodnja)
{Lilien, Kotler, Moorthy, 1992},

V prispevku predstavliamo merski model, v katerem
povezujemo trzenjski odziv s posarneznimi instrument trZenja,
konkretne z vrednostne izrafeno prodajo podjetia z
oglaZevanjem, tr¥enjskim raziskovanjem in osebno prodajo.
Trzenjski odziv homo z vidika posameznega podietja
obravnavali kot kazainik uspeSnosti poslovanja podietja.
Instrumente trZenja bomo v model vklju&ili kot izdatke za
trZenje. Osnovno vpraanje, ki si ga v delu zastavjamo, je. al
so izdatki za oglaSevanje, trienjske raziskave in osebno
pradajo res pozitivno povezani z uspednostjo poslovanja
podietja.

Delo je oblikovano take, da v kenceptualnem delu
predstavimo kazalnike uspednosti poslovanja podjetja ter
skupine izdatkov za trZenje. Posebej predstavljiamo modele
agregatnega odziva trga, Na osnovi tecretitnega dela
postavljama raziskovalno hipotezo, ki jo preverjamo v
ernpiricnem delu. Ogrodie empiritne analize predstavija opis
metodalogije dela, vzorca, opisnih statistik ter ogrodie lineame
in multiplikativne regresijske analize. Sledijo rezultati po
posameznih korakih raziskovanja ter doloitey najprimernejse
funkcije za prikaz proucevane odvisnosti,

2. KAZALNIKI USPESNOST! POSLOVANJA
PODJETJA

Pravilna izbira ciljev je kljuénega pomena dolgorane
uspesdnosti podjetja. Iz ekonomske teorije povzeramo
maksimiranje dobicka, pradaje, tr¥nega delefa. preZivetje ali
doseganje zadovoljive ravni dobigkov, ki jim sledijo vodstva
podietij. da bi &im bolje zadovoljila interese lastnikoy.
Nepravilno postavijeni cili, ki so tradicionalno vezani izkljuzno
na nekatere racunovodske kazalnike (npr. dobicek iz
poslovanja, celotni dobidek, dobickonosnost sredstey in/ali
kapitala). spodbujajo kratkorogna usmerjenost vodstva
podijetja in zanemarjajo strateske usmeritve, ki so vezane na
dolgoroni ohstej konkurenénega podietja.

Uspegnost podjetja merimo s tradicionalnimi merili
ocenjevanja, ki obsegajo predvsem radunovodske kazalnike in
nekaj neraunovodskih (ma primer produktivnost dela). Nadzor
1eh meril ocenjevanja uspednosti navadno poteka kot
ugotavijanje razlik {odmikov) med na&rtavanimi in
uresniZenimi radunovodskimi kategorijami. Ceprav Je prednost
tak3nega sistema v preprosti vzpostavityi, objektivnosti in
razumljivosti. pa ima sistern precej pomanijkljiivosti, npr.
usmerjenost v preteklost, nepovezanost s strateSkimi cllii,
neutemelieni pozitivni signali ipd. (Zaman, Padebnik. 2000).

Razen tradicionalnih reril poznamo tudi modele merjenja
uspesnosti, ki jih lahko razdelimo v dve vedji skugini. V prvi so
modeli, ki poskuSajo oblikovati enotno mero uspednosti, ki
izhaja predvsem iz finangnih kategorij, Ta skupina podjetij
bistveno popravija radunovodske informacije, tako da izboljsuje
in dopolnjuje svoj radunovodski informacijski sistermn . Drugo
skupino sestavijajo modeli, ki poleg finanénih {ratunovodskih)
rezultatov vklju€ujejo tudi druge izide poslovanja podietja.
Klasine raduncvadske informaciie dopolnjujejo z nefinancnimi
podatki in oceno »mehkih« podrodi poslovania, kar izboljsuje
oceno njihovih perspektivnib moznosti (Bergant, 1998).

Rezultati raziskave Zamanove in Podobnikove {2000} kije
bila opravljena v 66 velikih slovenskih podietjih, kazejo. da je v
slovenskih podjetjib v letu 1996 Se vedno previadovala
uporaba razli¢nih ratunovodskih kazalnikov, tradicionalnih
meril, ki jih je uporabljalo kar 78 % podjetij v vzoreu, Glede na
10 je uporaba tradicionalnih meril smiselna tudi pri analizi
uspednosti po posameznih funkeijskih podrodij, na primer v
trZenju.
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3. IZDATK!I ZA TRZENJE

Qglagevanje je modno promocijsko orodje, ki je lahko
uéinkovite pri prenadanju informacij k potencialnim kupcem in
spodbuja preferenco kupcev za ogladevalteve izdelke/storitve.
U&inki ogladevanja so navadno razporejeni nelinearno skozi
&as in s0 povezani z drugimi elementi trfenjskega spleta pri
doseganju prodaje. Kaj in koliko porabniki kupujejo, je odvisno
tudi od izdelka/storitve, cene, osebne prodaje, financiranja in
drugih vidikov trzenjskih aktivnosti,

Korunikaciiski udinki oglaSevanja in vpliv na prodajo so
navadno tefko dolodliivi brez eksperimentov, v katerih 50 vse
druge spremenljivke, ki bi razen ogladevanja lahko vplivale na
rezultate, nespremenjene. Pri dologanju proraduna za
oglagevanije potrebuigjo trzniki tudi teoretiéno podporo o tem,
kako agladevanje deluje in od ¢esa so odvisni njegovi uinki .
Uginki ogladevania 50 odvisni od kakovosti oglasov
{kreativnosti, medijev, €asa in pojavnosti) in Stevilnih lastnosti
potencialnih kupcey {stopnja v nakupnem procesu,
izpostavljsnost mediemn). Prodajni uZinek ogla3evalske akcie
je odvisen od $tevila ljudi na trgu na stopnji poznavanja
blagovne znamke, sprejemanja blagovne znamke,
zadovolistva in od moéi ogladevalske akcije, da poveda dele?
potenciainih kupcev, ki so izdelek poskusili in ga uporabljajo
{Lilien, Kotler, Moorthy, 1992).

Razlike med zna&ilnostmi izdelkov/storitev, cilji trézenjskih
programoy in trzenjskimi strategijami uporabliamo za razlago
razlik ravni izdatkov za oglagevanje. Povpretna vrednost
izdatkov za oglasevanje za velik vzores industrijskih izdelkov ie
hila 0,7 % vrednosti prodaje (Lilien, 1979}, medtem ko
Advertising Age letno poroéa o izdatkih v vidini 2 % vrednosti
prodaje za avtomohile, avtomobilske gume in olje. 7 % za
mila, distila, zdravila brez recepta in kozmetiko, Velika
odstopanja kaZejo na razlike v relativni pomembnosti in
udinkovitosti ogladevania (Balasubramanian in Kumar, 1990)
in razurmnevanju njegove uspednosti gleds na okolisgine, v
katerih nastopa (Broadbent, 1289, Tellis, 1989).

Merski modeli, ki zajemajo oglaievanje kot neodvisno
spremenliiviko, naj bi vikljudevali naslednje ugotovitve o
niegovih udinkih: funkcija prodaje v odvisnosti od izdatkov za
ogladevanje je konkavna ali S-oblike in pogosto dosega
pozitivno vrednost prodaje tudi kadar ni cglasevanja,
udinkovitost ogladavanja se spreminja s €asom, edvisno od
sprememb v medijih ali vsebini {Little, 1997}

TrZenjsko raziskovanje pridobiva vse pomembnejde rmesto v
strategkem trfenjskem odlofanju v vedjih podjetiih (McDonald,
Vangelder, 1298). Dobro organizirano zbiranje informacij o
porabnikih, kupcih, konkurentih, podietju in okolju je lahko
pomemben vir konkurendnih prednosti za podjetie (Nauckhoff,
1998), Trzenjsko raziskovanje v razvitih drzavah pomeni
steber, na katerem temeljijo razvojne strategiie ne le
proizvajalcey, temved tudi vseh tistih organizacij, ki na kakréen
koli nadin zadovoljujejo élovekove potrebe.

Podjetja lahko pridejo do tr¥enjskih raziskav na razli¢ne nacine:
prek lastnih trienjskoraziskovalnih oddelkov, zunanjih

tr¥enjskoraziskovalnih agencij in indtitutoy, viadnih institucij idr.
Podietia v povpretju namenjajo za trZenjske raziskave med 1
in 2 % celotne vrednosti pradaje (Kotler, 1996}, Kar 50 da 80
% teh sredstev porabijo njihovi lastni trzenjskoraziskovalni
oddelki, ostanek platajo za storitve zunanjih
trZenjskoraziskovalnih ustanov,

Roj$kova in Podobnikova {2000) sta v okviru projekia
wSlovensko gospodarstvo na prehodu ter cbnaganie podietij in
finanénih institucijs proudevali, v kolikéni meri slovenska
podietja pri svojem delovanju uporabljajo trzenjske raziskave.
Rezultati so pokazali, da dajejo prednost kvantitativnim
raziskavam pred kvalitativnimni, torej raziskavam trinega
potenciala, trénega deleZa, trendov na trgu in v panogi,
zapostavijajo pa raziskave nakupnih namenoy in nakupnega
vedenja, trznih segmentov, podobe blagovne znamke in
podobno.

Osebna prodaja jo bistveni sestavni del trZenja. Pod izdatki za
osebno prodajo razumemo predvsem izdatke za osebje,
zaposieno v prodajnih organizacijskih enotah. MenedZment
prodajnega osebja vkljuéuje izhbiranje, izobraZevanje,
nagrajevanje, motiviranje in nadzor nad prodajnim osebjern,
tréenjske odloditve v zvezi s prodajnim osebjem pa se
nanadaje predvsem na njegovo Stevilo, razporeditev po
prodajnih obmodjih in na nadrtovanje obiskov kupcev.

lzdatki za osebno prodajo predstavijajo velik del trzenjskih
izdatkov podietii, posebej za industrijske izdelke. Samo izdatki
za prodajno osebje so v povpredju znadali 6.5 % vrednosti
prodaje na vzorcu 125 armerigkih podietij z industrijskirni
proizvodi in 8.9 % prodaje na vzorcu 8C evropskih podjetij
{Liken, Weinstain, 1984; Rackham, DeVincentis, 1998} V
agregatu so izdatki, vezani na osebno prodajo, presegli izdatke
za druge trZenjske aktivnosti, npr. Za 1,6- do 3-krat no
viednost izdatkov za oglasevanje.

Do sedaj smo predstavili posamezne trisnjske elemente in
niihov uttinek na prodajo podietja. Pri oblikovanju modela je
treba, kot smo Fe poudarili, upoStevati povezave in sinergiéne
udinke medsehojno povezanih trzenjskib elementov na
prodajo, Trienjski elementi so v splodnern povezani med sabo:
tevilni modsili, bodisi v multiplikativni obliki ali tisti, ki
eksplicitno vkljuguigjo interakcije, kaZejo v splodnem bolj$e
rezultate kot modeli brez interakcij. Posebsj pa je treba
poudariti interakcijo med ogla$evanjem in osebnio prodajo, saj
gre za delno prekrivajoZa se mehanizma komuniciranja (pri
doseganju zavedania in preizkuanja fzdelkov pri kupcih).

4. MODELI AGREGATNEGA TRZNEGA
ODZIVA

Modele agregatnega trznega odziva lahko opredelimo glede
na to, ali merijo trZni odziv neposredno na podlagi agregatnib
podatkov ali posredno preko individualnih modelov chnaSanja,
ki jih nato zdruimo, da ugotovimo agregatni trzni odziv
{(Hanssens, Parsons, Schultz, 1990; Saunders, 1987 Lilien,
Kotler, Moorthy, 1992, sir. 672).
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Najenostavnej$a funkcija tr¥nega odziva prikazuje le, kake sia
povezani dve spremenljivki, najveckrat sta to prodaja in
oglalevanje. Saunders je v svojem dlanku { 1987) prikazal
razlicne pozitivne oblike uginkov, ki jih ima obseg ogladevanja
na raven prodaje. Udinek oglagevanja je lahko ni&, kadar
ogladevania ni, lahko imamo linsarno funkcijsko povezavo,
povezavo z naradéajocimi ali padajodimi donosi obsega.

Encstavini modeli agregatnega odziva nam odgovorijo na
nasiednja vpra$anja:

- kakZna je vi§ina prodaje pri dolotenem obsegu
aglaSevanja

- kako se spreminja viSina prodaje, &e se spreminja obseg
oglaZevanja

- ali obstajata minimalna in maksimalna viina prodaje ob
dolodenemn obsegu povpragevanja.

Povedo nam torej, kak3en bo odziv trga, merjen s prodajo, ob
dolcenem trZenjskem elementu, na primer cgladevanju,

Vendar imamo v praksi navadno opraviti z ved kot enim tr¥nim
elementom in z njihovimi medsebojnimi vplivi. Saunders
(1987) poudarja, da lahke medsebojne vplive poijasnjevalnih
spremenljivk upotevarmo na tri nadine, tako da zadostijo eni
od treh predpostavk:

1. Med pojasnjevainimi spremenljivkami ni medsebojnih
vplivow.

2. Medsehojni vplivi med pojasnjevalnimi sprernenijivkari so
multiplikativni.,

3. Medsebojni vplivi med spremenljivkami so multiplikativni in
hkrati aditivii,

Na podlagi do sedaj povedanega smo oblikovali nastednjo
hipotezo, katere veljiavnost bormo preverjali

Hipoteza: lzdatki za trienfe in izdatki za trienjs, razdeljens
na izoatke za oglasevanje, izdatke za trienjske
raziskave in izdatke za prodano osebje,
pozitiviro vplivajo na uspesnost posiovanja
podfetii, merjena s prihodki od prodaje.

V nadaljevanju homo predstavili obravnavane oblike muliple
multiplikativne funkciie!, ki uposteva multiplikativno odvismost
med pojasnjevalnimi spremenljivikami®. V raziskavi smo izdatke
za trZenje v prvi vrsti razdelili na izdatke za tr¥enje na
domadem in tujern trgu, v nadaljevanju pa smo jih razdelili e
v 1ri skupine: izdatke za oglaSevanje, izdatke za tr¥enjske
raziskave in izdatke za prodajno osebje.

! Mutiplikativni mode! ima naslednjo obliko: @ = 2. Taksna potanéna oblika
modela omagoda predstavitew padajotih, konstantnin in naradajotin donasov
obsega. Prednost te funkdije js. da jo je z logaritemnsko pretvorbo mogotie
izraziti v inearni obliki, ki j& primernejga za empiriéno analizo: O = fna + BinX.
Ker so vrednosti za Q in X, izraZene z logaritmi, je regresijski koeficient b enak: &
=dQ/0Q /X X Regrasijski koeficient b izraza, za koliko odstotkov se
spremend O, &e se X sprameni za odstotek,

? Celotna raziskava je bila izvedena v treh korakih glade na navederia

predpostavke vpliva med pojasnjevatnimi sprarnenljivikari in na dveh razlitrib
modelih, inearnem in multiplikativner.

S tako opredeljenim modelom smo preverjali multivariatino
povezavo mead odvisnimi spremenljivkami {prihodki od
prodaje. prihodki od prodaje na domadem trgu in prinodki od
prodaje na tujem trgu) ter dverna oziroma tremi
pojasnjevalnimi spremenljivkami {izdatki za trzenje v celoti®,
izdatki za agladevanje, izdatki za tr¥enjske raziskave in izdatki
za prodajno osebje) v letih 1998, 1997, 1298,

Dcenili smo naslednje models:

a} odvisna spremenljivka logaritem prihodkov od prodaje

{InTs):
I. InTs =ina + b inGp 12aa + ¢ InGp 12ba {7)
kier je:
inTs - logaritern prihodkov od prodaje na
domadernt in tujem trgu
InGp 12aa - logaritem cefotnih izdatkov 2a trfenje
na domacem rgu
inGp 12ba - fogaritam celotnih izdatkov zs trienje
na domader in tujem trou.
2. s =/na +binToca + cinTrca + d InFPoca {2}
kier je:

inTs - logaritem prihodkov od prodaje na
domadern in tujem trgu

inToca - logaritern izdatkov za oglasevanje na
domadem i tujem trgu

inlrca - logaritern zdathov za trienjske raziskave
na domadern i twer trgu

inPoca ~ logaritem fzdatkov za prodajno osebje
na domadem in tujem trgu,

b) odvisna spremenljivka logaritern prihodkov od prodaje na
domacern trgu (Gp61aa);

inGp&laa =na + b InToda + ¢ Infrda + d InPoda 3)

Kfer jo:
InGpblag - logaritern prihodkov od prodaje na
domadem trgu
infods - logeriter izdatkov za oglasevanje na
domadem trgu
Infrda - logaritem jzdatkov za trisnjske raziskave na
domacem trgu
InPoda - logaritern izdatkov za prodajno osebje na
domacen trgu.

¢) odvisna spremenljivka logaritem prihodkov od prodaje na
tujern trgu {Gpb1ba):

InGp&tba =ina + b InTota + ¢ InTrta + d inFota 4}

kier fe:
inGp5Tba - logaritem prihodkov od prodaje na tujem
trgu
InTota - fogaritem izdatkov za ogladevanje na tujern
trgu
inlria - logaritemn izdatkov za trienjske raziskave na
tufenn trgu
InPota - logaritem izdatkov 28 prodajno osebye na
tujem trgu.

Vse predstavijene funkeile smo ocenili 2 metodo najman;sih
kvadratov, ki je najbolj razirjena in najpogosteje uporabljana

# Med izdatke za trzenje v celoti 2o uvritent izdatki za cgladevanje, trzenjske
raziskave in prodaine assbje gleds na to, ali gre za izdatke na dormadam ali
tujenn trgu.
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za ocenjevanje ekonometricénih modelov in ocenjuje
regresijske koeficiente kot linearno funkcijo vrednosti odvisne
spremenljivke ter je odpornejia pred napakami v specifikacii
modsla kot metoda simultanih anadb {Smith, Cin, Vedopivec,
1997, str. 171). Z metodo najmanjih kvadratov izraGunani
regrasijski koeficienti regresijskega modela na podlagi vzorZninh
podatkov so najbolise mozne {imajo najmanjfo varianco)
linearne ocene vplivov posameznih pojasnjevainih
spremenliivk modela na odvisno (Pfajfar, 1998, str. 64).

5. VZOREC IN OPISNE STATISTIKE

Vzorec sestavija 130 srednjih in velikih slovenskih podietif, V
vzorcu so zbrana srednja in velika slovenska podietja v
obdobju med letoma 1996 in 1998. Gre za podjetia, ki so bila
privatizirana v cbdobju med letoma 1993 in 1995 Poleg
tega je bilo v vzoree po presoji raziskovalcev vklju&enih tudi
nekaj srednjih in velikih slovenskih podjeti. ki niso ustrezala
gorniji zahtevi. Na podlagi podatkov Agencije za pladiini
promet Republike Slovenije so v fetu 1998 izbrana podjetja
ustvarila 15 % celotnih prinodkov, Izbrana podjetja so v letu
1998 zaposlovala kar 16 % vseh zapaoslenih v podjetjih,
registriranib pri Agenciji za plagini prormet (Domadenik,
Pradnikar, Svejnar, 2001, str. 22).

Podatki so bili zbrani v obdobju med junijem in septembrom
2000, Zbiranje je potekalo na Ekonomski fakulteti v Ljubljani v
okviru projekta »Slovensko gospodarstvo na prehodu ter
obnasanje podieti] in finanénih institucijs {v nadaljevanju
SGPOPFI). Gre za vedlatni projekt, katerega vodja je

prof. dr. Janez Prasnikar in v okviru katerega se raziskovalci
ukvarjajo predvsern z mikrogkonomskimi vpraSanii
prestrukturiranja ter obnaZanja slovenskih podjeti).

Y okviru raziskovalnega projekta »Slovensko gospodarstvo na
prehodu ter obnadanie podjetii in finanénit institucij« so izdatki
za tr¥enje opredelieni kot:

« izdatki za oglaSevanje

+ izdatki za trienjske raziskave (interne in eksterne)

» izdatki za osebje, zaposleno v prodajnih organizacijskih
enotah {trgovina: sektor prodaje na debelo in sekior
prodaje na debelo in sektor prodaje na drobne, razen
osebja na maloprodajnih mestin).?

Podatki iz vzorca prikazujejo, da se je v obdobiju med letoma
1996 in 1998 prodaja v povpretju povecala od 8,5 miljarde
SIT na 8.7 miljarde SIT. kar porneni, da je hila povpredna
realna rast prodaje 3,6-odstotna. Delez prodaje na domadem
in tujem trgu se je v opazovanam chdobju v povpre&ju realno
povetal, Realna rast prodaje na domadem trgu je bila v
povpredju 5,6-odstotna, na tujem trgu pa 62,98-odstotna.

V opazovanem obdobju so se v povpredju poveali tudi izdatki
za tr¥enje. Ti so leta 1986 v povpredju znasali 181,87 milijona

4 Podjetja nam #al v nekaterih primerih niso Zelela ali mogla posredovati vseh
podatkov (zlasti podatkay o izdatkib, ki jih nemenjaio za posamezne skupine
trienjskih elementov cziroma za posamezne trge).

SIT, leta 1998 pa 280,78 miljona SIT, kar pomeni
54,4-odstotno rast, Obdutno so se povedali izdatki za trfenje
na tujem trgu, katerih realna rast je bila v povprediu
81,1-0dstotna, Realna rast izdatkov za trZenje na domadem
trgu pa je bila v opazovanem ohdobju v povpredju
38,38-odstotna.

[zdatki za ogla¥evanje so se v proutevanem obdobju v
povpredju povetal od 54,26 milijona SIT v letu 1998 na
70,2 milijona SIT v letu 1998. Njihova realna rast v tem
obdobju je bila v povpre&ju 29,4-cdstotna. Reaina rast
izcdlatkov za oglaievanje na domacem trgu je bila v povpredju
17,13-odstotna na tujam pa 52,3-odstotna. Prav tako so se
med letorna 19986 in 1998 povedali tudi izdatki za trZenjske
raziskave.. V letu 1996 so slednji v povpredju dosegali raven
9,6 milijona SIT, v letu 1928 pa 14.6 milijona SIT. Njihova
realna rast je bila v povpredju 51,7-odstotna, Na tujem trgu je
bila realna rast izdatkov za trZenjske raziskave v povpredju
£9.1-odstotna, na domadem pa 45, 7-odstotna. Tudi izdatki za
prodajno osahje so v prouéevanern obdobju beleiii realno
rast. Njihova raven je bila leta 1996 142 milijonov SIT, leta
1998 pa 151.3 miljona SIT. lzdatki za prodajno osebje na
dornatem trgu so v tem obdobju v povpredju realno upadi,
Nijihov upad je bil v povpre&ju 1,2-cdstoten. Povsem
nasprotno pa je bilo z izdatki za prodajno osebje na tujem trgu,
katerib rast je bila v proudevanemn obdobju v povpredju
16.66-odstotna.

V prougevanem obdobju so podietia v povpredju vsako leto za
izdatke za tr¥enje namenila na domadem trgu 2,03 % celotne
vrednaosti prihodkov od prodaje, na tujem trgu pa 1,65 %
celotne vradnesti prihodkov od prodaje. Skupaj so za izdatke
za ogladevanje namenila 0.92 % celotne vrednosti prihodkov
od prodaje, od tega 0,567 % za izdatke za ogladevanje na
domadem trgu in 0,35 % za izdatke za oglafevanje na tujem
trgu. Za izdatke za trZenjske raziskave so skupno namenila
0,17 % celotne vrednost prihodkov od prodaje, pri Semer je
bila 0.09 % namenjenih za raziskave na domatem trgu in
0,08 % za raziskave na tujem trgu. Za prodajno osebje so
podietia od skupno 2,17 % celotne viednosti prihodkov
prodaje za prodajno osebje na domadem trgu namenila

1,19 %, za prodajno osebje na tujem trgu pa 0,98 %.

6. REZULTATI

Rezultati multiplikativne regresiie so prikazani v tabelah 1-3.
V tabeli 1 so predstavljeni rezultati vpliva izdatkov za trzenje v
celoti na domadem in tujem trgu in izdatkov za tréenje,
razdelienih na izdatke za oglafevanje, izdatke za trzenjske
raziskave in izdatke za prodajno osebje na domacem in tujem
trgu v letih 1996, 1997 in 1998. ko j& odvisna spremenljivka
logaritern prihodkov od predaje na domadem in tujem rgu.
Viden je statistiéno znadilen pozitiven vpliv logaritma izdatkov
7a trzenje v celoti na domadem in tujern frgu na logaritem
prihodkov od prodaje v vseh treh obravnavanih letih. Pri
izdatkih za trzenje, ki so razdelieni po skupinah, vidime, da
izdatki za tréenjske raziskave ne vplivajo na prihadke od
prodaie podjetja v vseh treh letih. Vplivi logaritra izdatkov za
oglagevanje na domatem in tujern trgu in logaritma izdatkov
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za prodajno osebje na domaéem in tujern trgu na logaritem
prihodkoy od prodaje so pozitivne in statistiéno znadilni, kar ie
v skladu z nadimi pri¢akovanii,

Podobne rezultate smo dobili tudi v primeru, ko je odvisna
spremenljivka logaritem prodaje na domadem trgu, rezultati so
prikazani v tabsli 2. Logaritern prihadkov od prodaje na
domatgem trgu je v vseh letih pazitivno, statistino znadiino
povezan z logaritmom izdatkov za oglaevanje na domatem
trgu, pozitivna, a statistiéne neznatiina pa je njegova povezava
z logaritmom izdatkov za tr¥enjske raziskave na domadem
trgu. Logaritermn izdatkov za prodajno osebje na domadem trgu
i vletih 1986 in 1987 pozitivng in statisticno znadiino vpiival
na logaritem prihodkov od prodaje na domadem trgu. Leta
1998 je povezava e vedno pozitivna, a ni ved statistidno
znadilna,

Zelo podobni so rezultati, prikazani v tabeli 3, kjer kot odvisna
spremenljivka nastopa logaritern prihodkov od prodaje na
tujern trgu, Vipiiv logaritma izdatkov za tréenjske raziskave na
tujern trgu na logaritern prihadkov od prodaje na tujem trgu je
v tem primeru celo negativen in statistitne neznadilen v vseh
treh obravnavanih letih. Pozitivno in statistiéno znadino na
logaritem prihodkov od prodaje na tujermn trgu vpliva logaritemn
izdatkov za prodajno osebje na tujem trgu. Prav tak pa je tud
vpliv logaritrna izdatkov za oglagevanie na tujemn trgu v
obravnavanih letih,

7. UGOTOVITVE NA PODLAGI REZULTATOV

Rezultati multiplih muttiplikativinih enadh, za katere smo
ugotovili, da imajo najvedjo raziagalno mo&S, kasejo. da izdatki
za trZenje pozitivho vplivajo na uspeinost poslovanja podietja,
merjeno s prihadki od prodaje, tako na tujem kot tudi na
domadem trgu. vsa i leta, kar nakazuje nujnost in
pomembnost trzenja pri povecanju prodaje Gez meje, Gesar
brez trienja podjetja ne bi nikoli dosegla.

Ko smo izdatke za trzenje razdelili na izdatke za oglagevanje,
izdatke za tréenjske raziskave in izdatke za prodajno osehje, se
je izkazalo, da izdatki za oglasevanje in izdatki za prodajne
osebje pozitivno in statisti&no znadilno vplivajo na uspesnost
poslovanja podietja vsa tri proudevana leta, kar smo tudi
predpostavili v hipotezi. 1z tega lahko ugotovimo, da prodajno
osebje v vedini slovenskih podjetij igra pomembino viogo kot
vir promocije podijetia, ki v nadaljevanju poveduje njegovo
prodajo in preko prihodkov od te (kot kazalnika uspesnost
poslovanja podjetja) uspesnost njegovega poslovanja .

Tudi rezultat, da je vpliv izdatkov za oglaevanje pozitiven in
statistiéno znadilen, ni presenetijiv. Dejstvo, da so podjetja v
prouéevanem obdobju v povprediu namenila za izdatke za
ogla3evanje 0,92 % vseh prihodkov od prodaje, kaze na

% Ma tern mestu 3e enkrat opozatjarmo, da je bila celotna raziskava izvedena v
treh korakih glede.na razlitne predpostavke vpliva med pojasnjevalnimi
spemenljivkami ter posebej na linearnam in multipiikativnern modelu. Zaradi
velike razlagatne modi multiplega multiplikativnega modeda sme na tem mestu
prikazaii le rezultate tega modela.

njihova pricakovanja, da tl izdatki prispevajo k financni
uspesnosti poslovanja .

Edino pri izdatkih za trZenjske raziskave na domadem in tujern
trgu nam ni uspelo potrditi raziskovaine hipoteze. Ti izdatki so
namrec v vseh treh letih tako na domasem kot tudi tujer trgu
statistiéno neznadilno vplivali na prihodke od prodaje, Prvi
vzrok je verigtno v tem, da podjetja namenjajo premajhen
obseg sredstev za trzenjske raziskave. V proudevanem
obdobju so podiatia v povpredju za trienjske raziskave
namenila ie G,17 % vssh prinodkov od prodaje, velik dele?
podjetij pa trzenjskih raziskav sploh ne opravija, kot sta
ugotovili RojSkova in Podobnikova (2000). Drugi vzrok je
najverjetneje v tam. da podjetja nimajo dovolj znanja, da bi
ustrezno uporabila dostopne informaciie in prisla do sklspov,
pomeambnih za svoje delovane, ter si tako pridobila
konkurencne prednosti {Wedel, Kamkura, Béckenholt, 2000},
Vandar pa se bo stanje v prihodnosti tudi na podrodju raziskav
z razvojern novih informacijskih tehnologij ter trzenjskih
modsiov za podpoero odloanja najverjstneje izboljgalo.

V analizi smo se srecall z nekaterimi omejitvami, znadiinimi za
tovrstno ocenjevanje. Kakovost podatkov, ki smo jih dobili od
podieti, je v veliki meri odvisna od dosegljivosti radunovodskih
informacij. Omejitev raziskave predstavijajo tudi tevilo
vkljugenih vzorénih enot in njihova raznolikost v dejavnosti in
velikosti ter nepopolnost posredovanih podatkov, zato e
potrebna previdnost pri posplogevanju rezultatov na celotno
populacijo. Razmeroma $ibka razlagalna mo modeloy in
nizke vrednosti determinacijskih koeficientov kaZejo, da bi bilo
primerno pri nadaljnjem raziskovanju v raziskavo vkljugiti tudi
druge pojasnjevalne spremeriliivke oziroma oceniti dinamidne
ucinks, ki jih imajo trzenjski elerenti na prihodke od prodaje
$e dalige obdobje po trzenjski akeij.

8. SKLEP

V delu smo si zastavili vpraganje, ali so izdatki za ogladevanje,
trfenjske raziskave in osebno prodajo res pozitivno povezani z
uspesnostjo poslovanja podjet. Odnos med izdatki za trzenje
in uspesnostio poslovanja smao preudevali na vzorou
slovenskih podjetij v obdobju med ietorma 1996-1998. Kot
kazalnik uspesnosti postovanja smo uporakili prihodke od
prodaje. saj velika vedina slovenskih podjetij kot kazalnike
uspesnosti poslovanja e vedno uporablja ratunovodske
kazalnike. Zanimalo nas je, ali izdatki za tr¥enje, razdeljeni na
izdatke za ogla$evanje, izdatke za trenjske raziskave in izdatke
za prodajno osebje na domadem in tujem trgu, zares
povedujejo prodajo podietij in postediéne njihovo uspesnost
poslovanja.

V vzorcu, ki smo ga proudevali, je bilo vkljugenih 130 srednjih
in velikih podjetij v Sloveniji, ki so sodelovala v projektu
»Slovensko gospodarstvo na prehadu ter ebnaganje podjetij in
finanénih institucij«. Postavijeno hipotezo smo preverjali v treh
korakih na dveh razliénih modelih, linearnem in
multiplikativnen, ter na podlagi treh pradpostavk, na podlagi
katerih so medsebaojni vplivi v model vkljuzeninh pojasnjevalnih
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spremenjivk lahko zanemarjeni, upoStevani kot multiplikativni
ali muitiplikativni in hkrati aditivni.

Rezultati so pokazali, da ima najvedjo razlagalno mo¢ oziroma
da je za prikaz prougevane odvisnosti med pojasnjevalnimi
spremenljivkarni in odvisno spremenljivko najbolidi multipli
multiplikativni model, ki predvideva multiplikativni vpliv med
pojasnjevalnimi spremenljivkarmi.

Na podlagi rezultatov tega modela tahko delno potrdimo
raziskovalno hipotezo: uspednost poslovanja podistja, merjena
s prinodki od prodaje, je odvisha od izdatkev za trZenje,
predvsem od izdatkov za oglaSevanje ter izdatkov za prodajno
osebje.
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Tabela 1: Rezultati multiple regresije, multiplikativna funkcija, odvisna spremeniljivka logaritem prihodkov od prodaje {LnTs)

Funkeija 1936 1997 1958
it i il iZ (i @
Konstanta 4104 4,164 3,765 4,091 3.648 4,793
{0.000) {0,000} {0,000} 10,000} {0,000} 10,000}
LnGp1Z2aa 0,253 0323 0404
{0.004) {0.000) (0.000)
nGp12ba 01,267 0,271 0,213
{0,001} {0,000) {0,007}
LnToca 0.ar 0,346 0321
[0,000) {0,000y {0,001
LnTrea 201E-03 A,28E-03 -2.3E-02
(0.882) (0,872) 6.772)
LnPoca 0,219 0,202 0,200
{0,012) (0,029) {0.023)
N 67 bz 64 bt 62 54
n 0,366 0536~ 0,533 0,508 J441 0,508
[ 0,345 0,507 0518 0482 0422 0,479
Se 0,3806 0,34h8 0,3603 0,3642 04113 03401
Lagenda:

¥ aklepajih so navedens prednosti pripadajotih gresijskih koeficisntov; regresijski koeficient je statistiéno macilen, ée je pyrednost manj%e 0z, enaka 0,0,

Vi Razistava SGPOPF, avgust 2000

* Na podiagi podatkoy ocanjsjemn, da ja logaritsm izdatkoy za oglasevanie na domaters in vujam wgu v law 1996 pozitivno in stalistitno natilne vplival na logaritern pihodkoy od prodaje. Parcialni regresijshi

koalicient znasa 0,310, kar pomeni, da se prihodki od prodaje povetajo za 0.31 %, & se izdatki 2a ogtadevanie povetajo za | %, pri femer ostanejo izdatki za n7anjske raziskave in prodaino nsebje ngspremenjeni.

" Na podlagi podatkov ocenjujeme, da je determinacijski kaeficient anat. 0,536, kar pomeni, da je 53,6 % variance legarima pribodkey od prodaje na domadem in lwjem tigu v let 1995 odvisna od logaritma

izdatkov z3 oglatevanje, izdatkoy za trZanjske raziskava in izdatkov 2a prodajno esebje na domadem in (ujem trgu.
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Tabela 2: Rezultati muiltiple regresije, multiplikativna funkeija, advisna spremenljivkalogaritem prihodkov od prodaje na
domadem trgu {LhGp51aa)

Vir: Razistavs SEFOPR avgust 2000,

trgu {LnGp81ba)

V aklepajih so navedena prednosti pripadajocih regresijskih koeficientov: regresijski koelicien! je statisticno natilen. e je pvrednost manjia 02. anzka 0,05

Funkrija 1996 987 1998
1o 3 3
Konstanta 3.004 3.048 36072
{0,000} {0,000 {0.000)
LnToda 0,375 0,394 0,378
{0,001) {0.001) {0.003)
LnTida 0,145 0,132 3,59E-02
{0,270 16,202) 10.727)
LnPoda 0,265 0,238 0,214
{0.024) {0,039 {0,065)
N 46 A3 50
[ 0,543 0,584 0,563
A ). 0517 0,569 052
S 04608 04340 04255
|egenda:

Tabela 3: Rezultati multiple regresije, multiplikativha enagba, odvisna spremenljivka logaritem prihodkov od prodaje na tujem

Vi: Raziskaws SEPOPFL avgust 2000

¥ oklepaiih 5o navedene pwednosii pripadajodif regresiiskih koelicientov; regresiiski koeficient je statistizno znatiian, ta je piednost manjsa oe. enaka 0,05.

Funkeija 1998 1987 1888
[zl [ I
Kanstanta 3673 4092 1824
{0,000 [0,000) {0,000)
nTota 0,323 0.230 031
{0.021) {0.054) {0.008)
LnTna -4.3E-02 -0.2E-02 -93E-02
{0.754) 10,652} {0,379)
LnPota 0,327 0,336 0352
{0,041) {0,018} [0.014)
N 23 32 35
[ 0.692 0.606 0,628
R adj, 0,632 0,564 0,582
] 0,3578 0,36506 0,3579
Legends;
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Analiza povezanosti

med trZno naravnanostjo
in organizacijsko strukturo
na primeru slovenske
predelovalne industrije

Povzetek

Clanek ponuja nov pogled na vedno holj uveljavlien koncept trzne
naravnanasti, Povezanost med organizacijsko strukture in irZno
naravnanostjo podjetja je bila do sedaj namreC tudi v svetovni
literaturi cbravnavana bolj obrobno. Glavni prispevek tega Elanka je
razvoj novega metodologkeqga instrumentarija. ki omogota analizo
povezanosti posameznih dimenzij obravnavanih konceptov ne glade
na kontekst raziskave. Predstavljeni so rezultati raziskave. ki je bila
izvedana na vzorcu 155 srednjevelikib in velikih podjeti] iz slovenske
predslovalne industrile in je pripefiala do nekaterih zanimivih, celo
nepridakovanih sklepov o povezanosti med trzno naravnanostjo in
organizacijsko sirukturo.

Rok Trost
asistent
Katedra za trzenje
Ekonomska fakulteta
Univerza v Ljubljan

Kiutne besede: tr¥na naravnanost, organizacijska struktura,
predslovalna industrija, formalizacija, centralizacija. specializecija,
standardizacija, medoddeléni odnosi

Abstract

The Relationship between Market Orientation and
Organizational Structure: An Empirical Investigation of
Slovenian Manufacturing Firms

This paper offers a new look at ever more established concept of
market orientation. The relationship between organizational structure
ard market crientation has not been suificiently investigated in the
literature. The main contribution of this paper is therefore
development of a methodalogical framewaork that provides innovative
measures and anables the analysis of the relationship, regardless of
the context in which the research is performed. Results of a survey of
166 mid sized and large slovenian rmanufacturing companies that led
10 some intesting, even surprising conclusions are presented.

Key words: markat orientation. organizational structure,
manufacturing, formalization, centralization, specialization,
standardization, interdepartmental relationships

1. UVOD

Za zatetek tega razmisljanja povzemam ugotovitey Steviinih
proutevalcev trina naravnanosti podjetij": Podjetja. Ki so trzno

) ) naravnana, so uspeéneja od tistih, ki so prevzela katero od
Efektronski nasfov avitorfa:

rolk trost@arnail.si ! Narver, Slater, 1990, 1994: Desphande et al, 1999; idr,
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drugih poslovnih naravnanosti. Torej hi moralo postati uvajanje
trZzne naravnanosti ena od stratedkih prednosti slshernega
podietja. Vendar pa je resniénost drugacéna, saj se vse
prepogosto dogaja, da poskusi uvajanja trzne naravnanosti
neslavno propadejo in trZna naravnanost konéa na smetiéu
zgodaovine propadlih menedzZerskib konceptov pretekiin
desetletij. Razlog za to je dokaj preprost; podietja Zslijo trino
naravnanost uvesti ez nod, brez natantnega razrisieka o
dejavnikih. ki vplivajo na uspesnost tega procesa.

Zato Zelim v tem &lanku predvsern;

Predstaviti ozadje povezanosti trzne naravnanosti in
organizacijske strukture kot enega od omenjenih
dejavnikov.

Utemeljiti povezanost posameznih dimenzij organizacijske
strukture in trZne naravnanosti - dimenzije strukture, ki
povzrofajo v organizaciji togost {visoke ravni farmalizacije,
centralizacije. standardizacije in specializacije ter slaba
komunikacijska struktura), naj bi bile povezane z niZjimi
ravnmi trzne naravhanost, vendar je dejansko stanje v
slovenski predelovalni industriji pogosta ravno nasprotno.
Predstaviti celoten metodolodki instrumentarij -
posameazne lestvice so bile razvite posebej za to raziskavo,
nekaters pa so le prirejene oz, prevedene.

Odioevalcern v podijetjih, ki se soodajo s podobnimi
problemi, ponuditi §¢ eno smer razmidlanja in s tem
povedati uspesnost Uvajanja irZne naravnanosti v
slovenskih podjetjih.

Literature, ki se ukvarja s povezavo organizacijske strukture in
rZne naravnanosti, je zelo malo. Nekateri avtorji (Kohii,
Jaworski, 1990 Harris, 1998, 2000) obravnavajo
arganizacijsko strukturo kot predpostavko trzne naravnanosti.
Zato v organizacijski strukturi, $%od odgovor na vpraganje,
zakgj je trfno naravnanost tako tefko vpeljati v prakso, vidiio
oviro. Spet drugi menijo. da je trzna naravnanost nepotreben
in nesmiseln koncept, saj bo padietie z vzpostavitvijo ucete se
organizacije avtormnaticéno postalo tudi tr¥no naravnano
(Henderson, 1998). Ker je povezava med trzno naravhanostjo
in ofganizacijsko strukturo v literaturi obravnavana premalo
problemsko (Morgan in Strong, 1998) in dokaj neencino,
menim, da je moja raziskava nastala ravno o pravem &asu.

V svoje razmidfjanje sem namred vpeljal tudi povratno zanko,
ki s0 jo drugi avtorji do sedaj zanemarjali. Gre za to, da
organizacijska struktura res vpliva na raven tr¥ne naravnanosti,
vendar pa moja raziskava izhaja tudi iz reciproéne povezave,
da tore] trZna naravnanost s spremembami v organizacijski
kuilturi spreminja tudi organizacijsko strukturo. Model, ki
obravanava celotno problematiko, predstavijam v diplomskem
delu (Trodt, 2001), za okvir tega &lanka pa je prechgiren,

V prvem in drugem delu &lanka podajam nekatere teoretiéne
opredelitve trZne naravnanosti in organizacijske strukture,
preostanek Slanka pa prikuzuje empiriéno raziskavo o njuni
medsebojni povezavi. Tako v tretjem delu predstavijam cilie
raziskave, v Setrtem uporablieno metodologije, nato sledi del,
kjer opisujem proudevane hipoteze, Osrednji del Slanka ie
seveda predstavitev rezultatov raziskave, sklep pa je namenjen

razmisleku o moznosth za nadaljnje raziskovanje in
uporabnesti ugotovitev v slovenski menedzerski praksi.

2. TRZNA NARAVNANOST PODJETIJ

Raziskave frZne naravnanosti so v ospredju trienjske teorije
Sele od leta 1990. Dosedanje deio na tem podrodju bi lahko
razvrstili v 3tirl smeri proudevanja:

1. Filozofske osnove trine naravnanosti - tu gre predvsem za
vzpostavitev temeljev tr7enjskega koncepta (Kotler in Levy,
1969, McNamara, 197 2; Hirschman, 1983; Webster,
1994),

. Definicije in operacionalizacija koncepta tr#ne naravnanasti,
skupaj z vzpostavitvijo merske enote MARKOR, ki naj bi
merila raven rZne naravnanosti posameznega podietja
(Kohli in Jaworski, 1990; Narver in Slater, 1990; Day,
1924; Desphande, Farley, 1998; Kohli, Jaworski, Kumar,
1993; Wrenn, 1597},

. Povezava med trZno naravnanostjo in uspesinostjo podjetja
v razliénih drZavah in posiovnih okoljib (Pitt et al, 1996:
Slater in Narver, 1994: Greenley, 1995; Snoj, Gabrijan,
1998).

. Ovire in vplivi pri uvajanju trfne naravnost v podjstje in
povezanost posameznih podroél poslovanja podietja s
rénc naravnanostjo (Felion, 1969; Jaworski in Kohli,
1993; Harris, 1296; Harris, 1998).

Razlizne vidike lahko zdruZimo v naslednjo definiciio {prirejeno
po: Kobhli, Jaworski, 1990; Narver, Slater, 1990): Trzna
naravnanost je tip organizacijske kulture, ki omogoda:

razvoy uéinkovitega sisterna zbiranja trinift informacif o
odjemalcth, konkurentifi in zunanjem okoliu
porazdelitey outputov tega sistema po celotr
organizaciii glede na to, kje se potrepussfo

reakelfo na podiagi tako pridoblienif informaciy,

Na ta nadin podjetje zadovolji potrebe porabnikov na visoki
ravni in dosega nadpovpredno uspesnost,

Ta definicita je zdruZitev dela vedenjskega vidika in vidika
tréenjskega ohvedéanja (Trodt, 2001}, TrZna naravnanost e
torej tip organizacijske kulture {vedenjski vidik; Narver, Slater,
1990}, ki podpira in pospe3uje razvoj aktivnosti, ki so znadiine
za trzno naravnanost {vidik tr¥enjskega obvedanja; Kohli,
Jaworski, 1990).

Zanimivo je, da ima velik del podieti] pri vosljevanju trine
naravnanosti v prakso in pri ohranjanju njene ravni zelo velike
teZave?. Razlog gre verjetno iskati v temn, da precej podjetij i3de
sinstantne« resitve, pri Semer poskusajo tr¥no naravnanast
vpeliati ez nod. kar pa zaradi njenega kulturnega konteksta
seveda ni mogote. Tako najdemo v literaturi ved poskusoy
modeliranja predpostavk, ki naj bi bile izpolnjene, da bi lahko

2 Primner za to je npr. danaZnje stanje podjetij, ki sta Jih Petars in Waterman
abludovala v svoji knjigi iz Search of Excelence leta 1983. Vedina jih ie
namreé ali prapada all pa so jih v sivino povpredja izrinil agresivnejsi
kankurenti.
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dosegli visoke ravni trzne naravnanosti in jih take tudi ohranili
Vedina teh poskusov izhaja iz modela predpostavk in posledic
tr¥ne naravnanosti, ki sta ga razviia Kohli in Jaworski (Kohli,
Jaworski, 1993). Poglavitni dejavniki, ki sta jih identificirala, so
predvsen;

Dejavniki vrchunskega menedZmenta: Nekateri avtorji
ugotavijajo, da so ti menedZerji kljuénega pomena pri
oblikovanju vrednot in naravnanosti podjetia (Webster, 1988).
Ce organizacija ne dobi jasnega signala s strani vodstva, kako
pomembna je tréna naravnanost, ostaja njena raven nizka.

Medoddeléna dinamika: Raven trZne naravnanosti je
odvisna tudi od odnosov med posameznimi oddelki v
organizacij. Ce so med njimi nasprotja. je v skladu z definicijo
pricakovati nifjo raven trzne naravnanosti, saj je na ta nacin
otefena komunikacija med oddelki, kar poslediéno zmanjSa
snosobnost organizacije za razpréitev informacij nosilcern, ki
jin potrebuiejo, in s tem njihovo sposobnost za pravotasno
reakcijo nanje.

Qrganizaciiski sistemi in struktura: Kohliin Jaworski
identificirata tri dejavnike strukture, ki imajo vpliv na trzno
naravranost. To so formalizacija, centralizacija in konfiguracija.
Tem dimenzijam v nadaljgvanju dodajam §e specializacijo,
standardizacijo in nacine komuniciranja. Kohii in Jaworski sta
ugotovila, da naj bi viscke ravni formalizacije, centralizaciie in
konfiguracije znifevale raven trzne naravnanosti podjetja.

Slika 1: Mode! predpostavk in posledic trfne naravnanosti

Dejavniki vihunskegs
menedimenta

Medoddelina Trina

3. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA
PODJETJA

Vsaka organizacija, katere namen je obsioj in razvoj v dalisem
gasovnem obdabju, opravija tak3ne in drugacne naloge.
Organizaciiska strukiura predstavija razdefitev teh nalog v
manjie dels (Slenitev dela) in njihovo alokacijo na posamezne
enote v organizaciji, ki so nato odgovorne za njhovo izpolnitev.
Organizacijska struktura tako predstavija okvir, v katerermn
{Robbins, 1988}

- o naloge razdeliene med nosice (t. 1. diferenciacija oz.
kornpleksnost)

- 50 opredeljene smernice delovanja organizacije s pravil,
regulativi, politika in postopki {t. i. formalizacija)

- sta opredelieni hierarhija in avtoriteta v organizacij
{t. i centralizacija)

- je organizacija povezana v celoto z raziicnimi
koordinacijskimi mehanizmi {integracija).

Na pojavno obliko organizaciske strukiure vplivajo predvsem
okolje. v katerem posluje podjetje, tehnologija, ki jo uperablja,
njegovi strateski cilli, njegova velikost, dokai mocan vpliv pa
ima tudi notranji boj centrov modi in kontrole za previado in
doseganje najvecje osebne keristi (Daft, 1986; Robbins,
1988; Georgs, Jones, 1996).

Reakrijg
odiemalcev

Omejisva na

surani ponudba

Y Posiovna

dinamika naravnangst

Orpanizacijski
sistemi

Yir, Kohli, Jaworski, 1993,

Za razumevanje tega modela na kratko predstavijam 3¢
niegove posledice in omejitve, Raven trzne naravnanosti naj bi
pozitivho vplivala na poslovno uspednost podjetja (Narver,
Slater, 1990, 1993), s4j ngj bi zaradi boljSega poznavanja
potreb odjemaicev trzno naravnana podietja dosegala boljge
prodajne rezuliate. Tudi zaposlenim naj bi viSja raven trzne
naravnanosti prinadala koristi. Razvije se namired obiutek
poncsa in pripadnosti organizaciji, zato vsi oddelki in
posamezniki stremijo k istemu cilju: zadovaljiti odjemalce
{Avila, Tadepall, 1999).

A uspednost

Omejitve na

strani povprasevanja

Reakeije
raposlenit

Vsako organizacijsko strukturo lanko opi$ermo na ve€ nacinov.
Tem na&inom reéamo tudi dimenzije organizacijske strukiure
in v litaraturi se najpogosteje pojavijajo naslednje:

Centralizacija

Predsiavija stopnjo koncentracije odleanja na nekem mestu v
organizaciji {Robbins, 1988). V centralizirani organizacijski
strukturi je odlodanje v rokah zelo majhne skupine ljudi na
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vrhu hierarhiéne lestvice, medtemn ko jo v decentralizirani
porazdeljenc po celotni organizacij.

Specializacija

Gre za opredelitev delovnih mest v organizaciji. Zagovorniki
stroge specializacije menijo, da se z njo poveduje udinkovitost:
oseba, ki opravija le eno delo, ga opraviia zelo hitro, med
delovnimi operacijami ni izgube 3asa, judi zlahka
nadomestimo, Nasprotniki pravijo, da so rezultat specializacije
pogosto dolglas. nezainteresiranost za delo in nezadovoljstvo,
kar skupaj privede do absentizma in alienacije.

Formalizacija

KaZe na obseg formalnih pravil in postopkov, ki urejajo
delovanje organizacije in opredeljujejo naravo dela s predpisi,
ki doloéaje, kaj in kako se bo v organizaciji delalo. Formalizacija
Je v teorifi najpogosteje opredeljena kot funkcija velikosti
organizacije.

Standardizacija

Za razliko od formalizacije, ki govori ¢ kolidini navodil in
postopkov, prisoinih v organizacili, nam standardizacija
pojasnjuje. ali o ti dejansko v uporabi v vssh predviderih
situacijah, Standardizacija je podobno kot formalizacija funkcija
velikosti in uporabijens tehnologije.

Povezanost med dimenzijami organizacijske
strukture

Organizacijska strukiura predstavija smiselno povezano celoto
posameznih dimenzij. Tako npr. visoka specializacija poveduje
potreBo po integracii in koordinaciji aktivnosti v organizacij,
kar vodi do povedane formalizacije, standardizacije in
centralizacije {Grinyear in Yasai-Ardekani, 1980, v: Rollinson.
Broadifiels, Edwards, 1998). Omeniti je treba tudi, da & nadin
povezovanja dimenzij v celoto pogosto odvisen od dejavnikov,
kot so preference vodstva organizacije. in spremenljivk v
padietjin in okoljih, v katerih postujejo.

iz dimengzij organizacijske strukture sta izhajala tudi Burns in
Stalker, ko sta e leta 1961 opredelila dva nasprotujoda si
konstrukta. Visoke stopnje centralizacije, formalizacije,
standardizacije in specializacije so znatilne za mehansko
strukturo, nizke stopnje teh dimenzii pa pomenijo nagibanje
organizacije k organski strukiuri. Poleg tega so v mehansko
organiziranih podjstjih zaposleni najpoegosteje le izvrievalei
postopkov in pravil, skora) vse oblike komunikacije (tudi
refevanje konflikiov) pa potekajo preko formaliziranik
komunikacijskih kanalov. Nasprotno pa so v organsko
organiziranih podietjih zaposleni crientirani v skladu s cilj
organizacije, kemuniciranje je spontano in poteka tam, kjer je
paé potrebno za doseganje organizacijskih clljev. Avtoriteta ie
posledica znanja in ne mesta v organizaciji. Kot sem 2o
omenil, je bilo v raziskavi pricakovati, da bodo podjetja, ki so
bliZe organski strukturi, tudi bolj tr?no naravnana od tistih, ki so
haolj togo 0z. mehansko organizirana,

4. RAZISKAVA POVEZANOSTI MED TRZNO
NARAVNANOSTJO IN ORGANIZACIJSKO
STRUKTURO

Raziskavo, ki je predstavijala osnove za moje diplomisko delo
(glej Trost, 2001), sem pripravii pod mentorstvom dr. Rojikove
in dr. Zupanove. Z njo sem elel zadrtati metodoloski okvir za
proudevanje povezanosti organizacifske strukture in frine
naravnanosti, ki bo uporaben tudi zunaj konteksta te raziskave,
Na ta nacin bo moZno prouditi smer in intenzivnost
povezanosti med dimenzijami tréne naravnanosti in
orgenizacijske strukture, okvir pa bo uporaben tudi za analize
povezave uspesnosti poslovanja podjetja in teh dimenzij.
Raziskovalne hipoteze sem oblikovai na podlagi spoznanj
literature in pogloblienih pogovorov z zaposlenimi z razliénih
ravni hierarhitne lestvice.

b, METODOLOGIJA
Opis vzorca

Cilino populaciio predstavijajo srednjevelika in velika
predelovalna podjetja®, locirana v Sloveniji. Gre torej za
podietia, ki so v razredu D standardne Kasifikacije dejavnosti
(SKD} in jih ima Gospodarska zbomica Slovenije evidentirana
kot srednjevelika in velika. Vzorec zajerna 306 podjstij. ki so
bila izbrana s pomodjo poslovnega registra RS pri GZS.
Podatki o kontaktnih osebah in naslovih so bili za vsa podjetja
dodatno preverjeni $& s pomodjo elekironske baze Kompass.
V tako opredelieni panogi je 1263 podietij, torej sistematicni
vzorec predstavija 24.2 odstotka vseh. Predelovalna podjetja
so bila izbrana iz dveh razlogov: tréenjski koncept v osnovi
izhaja iz predelovalne industrije, saj se je tu uveljavil veliko prej
kot v storitvenem sektorju. Poleg tega pa je poslovna
naravnanost v predelovalnih podjetjih zaradi otipliivega
procesa razvoja in proizvodnje izdelkov bolj jasno razvidna
{Liu, 1995). Rezultate Sirse zastavliene raziskave, ki hi
vkljucevala tudi storitveni sektor ali kmetijstvo, pa bi tudi le
ste?ka posplosili (Harris, 1929).

Naslednje vpraZanje je, katera oseba v posameznem podietju
je najbolj kompetentna za odgovarjanje na vpra3anja,
povezana s trZno naravnanostjo in organizacijsko strukturo,
Razlicni aviorji so izbrali razlitne Kjuéne informatorje. Harris se
Ie tako odlo&l za poslovodie trgavin®, Snoj in Gabrijan (1998}
za generalne direktorje podijetij. nekateri drugi avtorji pa so se
odlogili za direktorje trzenja (Matsuno, Mentzer, Rentz, 2000).
Ne glede na to lahko retemo, da je to vprasanje zelo odvisno
od korkretnega podietja. Za namene te raziskave so bili kot
informatorii izbrani vodie oz, direkiorji tr¥enja. Ce tega
delovnega masta v podjetiu ni oz. nisem roge! pridobiti
imena osebe, ki to delo opravija, sern izbral komercialne
direktorje. in &e tudi tega mesta ni, glavne direktorje

2 Velikostni razredi 50 bil opredelieni v skladu s Kasifikaciio. pojasnjeno v prilogi
K.

4 Mjogova raziskava o organizacijskih avirah za tr¥no naravnanost 18 vzela pod
drobnogled le trgovska podietja, zato i takina izbira povsern razumljiva, Glsj;
Harris, 1999,
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{predvsem pri manjsih predelovalnih podjetjin). Pri vedjih
podietij in ob pomanikljivin kontaktnih informacijah pa sem
vpraSalnik naslovil na oddelek za trfenje.

Vrnjenih je bilo skupne 160 vpraalnikov, vendar je bilo pet
anket neveljavno izpolnjenih {pomanjkljivo izpolnjene ali celo
prazne). To pomeni efektivni vzorec 165 vimjenih anket
ozirorna 50,6-odstoten odziv®. Po pritakovanju so prece;
vprakalnikov izpolnili informatorii, ki niso ustrezali mojim
rnerilom. Vendar je analiza s pomocjo ANOVA pokazala, da se
adgovor med posameznimi skupinami informatorjey ne
razlikujejo.

Moznost, da bi obstajala sistematiéna razlika med tistimi
informatorii, ki so vpragalnike vrnili izpelnjene, in tistimi, ki jih
niso, je bila zavmjena z analizo vpraZalnikov. ki so bill vijeneni
med prvimi, in tistimi, ki so bili med zadnjimi. T-test ni pokazal
nobene statisticno znadilne razlike med obema skupinama
odgovorov {Armstrong, Overton, 1977, v; Baker, Sinkula,
1999), zato lahko domnevamo, da se tudi vprasalniki, ki niso
bili vrnjeni, bistveno ne razlikujejo.

Opis merskih instrumentov

Del vpradalnika, ki obravnava tematiko trzne naravnanosti, je
bil razvit na podlagi obstojede literature, potrebni so bili le
manjdi popravki, ki so vprasanja priredili za kontekst
predelovalne indusirije. Tako za ugotavijanje stopnje trzne
naravnanosti podietjia uporabljam lestvico MARKOR (Kohli et
al, 1993). Ta naj bi bila uporabna v zelo razliénih kontekstih,
ne glede na podjetja, kulture ali panoge, ki jih obravnava
raziskava (Pitt et al, 1996, str. 18). Veéina raziskav trZne
naravnanosti uporablja to mero, vendar pa je treba opozoriti,
da tudi lestvica MARKOR ni brez kritikov {(Matsunc, Mentzer,
Renitz, 2000} avtoriem oditajo predvsern nepovezanost delov
lestvice s teorijo, ki ngj bi jo ti deli poiasnjevali, in njeno
neuporabnost v nekaterih primerih, Vseeno pa je ta lestvica
precej boliSa za pojasnjevanje trine naravnanosti kot nekaters
druge. Taka je npr. lestica MKTOR {Narver, Slater, 1980}
predmet obgirne kritike v trZenjski literatu (Siguaw,
Diamantopoulos, 1995} in njena uporaba v zadnjih letih je
redka {Harris, 1999). Nekatere novejSe lestvice, ki naj bi trzno
naravnanost pojasnjevale celo bolie kot MARKOR?, pa e niso
hile kritidno ocenjene, tako da bo treba na njihovo uporabo Se
nekoliko pocakati.

Pri ugotavljanju mesta podietja na poltraku mehanska-
organska struktura pa sem naletel na teZave. Lestvico, ki se
ohitajno uporablja v ta namen, sta razvila Burns in Statker
{1961), Z njo se ugotavija stanje posameznih dimenzij
organizacijske strukture {formalizacije, specializacije,

5 Odziv je bil glede na cas izvajanja (julijl zelo dober. saj so odzivi pri soradnit
tudijah v tujini tudi nekaj deset odstotnih totk nigji. Demnevam, da gre razloge
iskati predvsem v izredni zanimivosti teme za podjetja, nenasitenosti s to obliko
trinega raziskovanja v Sloveni), visokokakowostni pripravi vzorca ter samem
narmenu izvedbe raziskave , i, pripravi diplomskega dela.

6 Matsuno, Mentzer in Rentz {2000) so pred keatkirn razvili lestyvico MO, za
katero so znatiini zanestivejdi rezultati {vidie Cronbachove o in boljie slatistike
prileganja - fit statistics),

centralizacije. standardizacije in naginov komuniciranja) in z
nieno pomodjo lahko razvrstimo podietja na omenjenem
poltraku. Vendar pa je lestvica kljub odsotnosti vedjih kritik v
fiteraturi neprimerna za uporabo na vzotcu vodstvenih ali
vodiinih delavcey’.

Zato sem oblikoval svojo lestvico za rmerienje mesta podjetja
na poliraku. V osnovi je sestavijena iz 17 trditev, ki sestavljajo
pet zaokroZenih sklopov. Lestvici. ki merita formalizacijo
postopkov in centralizacijo odioanja v podjetiu, sta prirejeni
po Kohliju in Jaworskem in sta #e bill preverjeni v praksi.
Zaradi holjfega razumevanja s strani udeleZencey v anketi
sem se odloéil za oblikovanje dvopoinih lestvic, ki niso najbolj
tipi&ne v trinem raziskovanju. Na enak nagin so ablikovane
tudi lestvice za merjenje stopenj specializacije in
standardizacije ter merjenje nadina komuniciranja. Ker so
lestvice oblikovane na novo, sem zanje ugotavljal tudi
zanesljivost konstrukta {s pomogjo Cronbachovih at). Za
lestvice, povezane 7 organizacijsko strukturo, pa sem opravil
tudi faktorsko analizo, ki je pokazala na primernost obstoja
petih dimenzij, ter metodologijo glavnih komponent.

6. HIPOTEZE

Na podlagi podrobne analize obstojede literature in pogovorov
z nekaterimi slovenskimi menedzerji sem oblikoval naslednje
hipoteze:

Sklop hipotez, ki obravnavajo povezanost dimenzij tréne
naravinanosti in formalizacije v podjetju (H1 do H4)

H 1: Stopnja formalizacije ni povezana s koltéino
informaci, ki jih podietie pridobi iz svofega okolja.
H2: Stopnja formalizacije je negativno povezana s
sposobnostio podietja, da zbrane informaclfe
pravodasno posreduje na defovna mesta, kier fih
potrebujejo.

H3: Stopnja formalizacije je negativno povezana z
odzivnostio na pridoblfene informacije.

H4: Stoprya formalizacije je negativio povezana s
stoprjo trine naravnanosti.

Sklop hipotez, ki obravnavajo povezanost dimenzjj tréne
naravnanosti in centralizacije v podietju {(H5 do H8}):

H5: Stopnja centralizacije nf povezana s koli¢ino
informaci;, ki jih podjetie pridobi iz svojega okolfa.
HE: Stopnyja centralizacije je negativno povezana s
sposobnostio podjetja, da zbrane informacife
pravocasno posredu,-"e na delovna mesia. kier fih
potrebujejo,

H7- Stopnja centralizacije je negativno povezana z
odzivnostio na pridobifene informacije.

HE: Stoprya centralizacije je negalivno povezana s
stopnyjo trine naravnanostt

T lzpoinjevali naj bijo namred njibovi podrejeni.

2

1

AKADEMIA Ii!i!i!il




Ii!;!;!;l AKADEMIA

Hipotaza, ki obravnava povezanost tréne naravnanosti in
specializacije (smer pri¢akovanih povezay je enaka, zato samo
enay;

HE: Stoprya specializaciie je negativno povezana s
stopnjfo trine naravnanosti,

Hipoteza, ki obravnava povezanost odzivnosti na pridobliene
informacije (ena od dimenzij tr¥ne naravnanosti) in
standardizacije v podjetju:

H 10: Stopnija standardizacije je negativio povezena z
odzivnostio na pridebliene informaciie,

Sklop hipotez. ki chravnavajo povezanost dimenzif tréne
naravnanosti in koli¢ine kemurikacije med zaposlenirmi (H171
do H14):

H 11: Pomarykanje komunikaciie med zaposienimi e
negativinoe povezano s kolidine informaci ki jik
podyetje pridobi iz svojega okolja,

HI12: Pomanykanje komunikacije med zaposienimi je
112gativio povezano s sposobnostio podieya, da
zbrane informacije pravedasno posreduwe na delovna
mesta, kfer jih potrebufejo,

H 13: Poranjkanje komunikacije med zaposlenimi je
negativio povezano z odzivnostio na pridobljiene
informacie.

H 14: Pornanjkanje komunikacie med zaposienimi je
negativno povezano s stopnjo trine naravhanosts

Hipoteza, ki obravnava povezanost oheh konstruktoy, torej
trZne naravnanosti in mesta na poltraku rnehanska-organska
struktura:

H15: Za podyetia, ki so na poftraku mehanska-
organiska struktura biiZe disti mehanski strukturi je
znadina niZja stopryfa 1rine naravnanost)

7. REZULTATI

Kakovost merskih instrumentov

Pred podrobnejso statistiéno obdelavo je bilo treba izbrane
lestvice preizkusiti glede na veljavnost in zanesljivost. Za vse
lestvice so bile izradunane Cronbachove alfe, Ker so nekatere
od lestvic izkazovale alfa nize od pogojno sprajemijivih 60
odstotkov, so bile dolodene spremenljivke opuiéene, Metoda
glavnih kormnponent ni bila upeorabliena za analizo lestvice
MARKOR in njenih kamponent (GENER, RAZPORED, ODZiv),
ker gre za preverjenole) lestvico(e), uporabliena pa je bila za
ugotavlianje glavnih komponent pri lestvicah organizacijske
strukture. Na ta nadin identificiranih komponent, ki so ustrezale
pogojem®, pa ni bilo mogode smiselno povezati s celotnim
konstruktom. Za merjenje poziciie na poltraku mehanska-
organska struktura sem zato oblikoval nove lestvice. Lestvica,
ki meri formalizacije (FORMALL), je bila od prvotnih Etirih

% Lastna viednost komponent vedia od povpredne vrednost lastnih vradnosti,
odstotek pojasnjene variance zadnje vzste komponente znata wsaj B,

trditev na podiagi naradéajote Cronbachove o prirgjena na tii
trditve. Podobne je bila tudi lestvica CENTRA od pet trditey
prirejena na tri. Lestvic, ki bi veliavno merile standardizacijo in
specializacijo, na podlagi odgavorov ni hilo moZno oblikovati,
saj s0 bile doseZene Cronbachove ¢ prenizke, zato je bila za
namen raziskave od vsake lestvice uporabliena le najbolj
znadiina trditev.

Pri interpretaciji lestvice MEHAN je treba upo3tevati, da visoke
vrednosti kazalnikoy, izradunanib s pomogjo lestvic FORMALL,
CENTRA, STANDAZ, SPECI2 ter KOMUNI, pomenijo
nagnjenost podjetja k mehanski strukturi. Visoka vrednost
skupne lestvice zato predstavlia nagnjenost k &isti mehanski
strukturi oz. (glede na hipoteze) k nifjirm ravnem trine
naravnanosti.

V spodnji tabeli so prikazane Cronbachove alfe™®
obravnavanih lestvic.

Tabsla 1: Preverjanje notranje veljavnosti obravnavanih lestvic

Lestvics Cronbech ¢ lestvice
Markor |20 eno) 0,8455
Generiranje informaej {6 enot} - GENEA 01,6040
Distribucija informaej (5 enat} - RAZPORED 06i16
Dizivnos! {9 enot) - ODZIY 0,7879
Organske-mehanska [7 enol) - MEHAN 0,711
Formalizacija i3 enote) - FORMAL| 06361
Centralizacija [3 enote) - CENTRA 01,6349
Uspednost 4 enote} - UISPEH 08238
Organzka struktura [17 enat] - ORGANSKA 072728

Velikost koeficientov a in dejstvo, da bi ob morebitni
odstranityi katere od komponent vrednost koeficienta padia,
nas navajata na ugotovitev, da so lestvice notranje
konsistentne in veljavne. ¥ tam okviru nas zanima tudi
diskriminantna veljavnost lestvic. Zato je bil narejen preskus, ki
ga predlaga Gaski (Gaski, 1986, v: Harris 2000, Korelacije
med posameznimi lestvicarmi s o bile primerjane z mjihovimi
Cronbachovimt alfami (gl. tabeli 4 in 5), Ker med nobeno
neodvisno lestvico ni zaznati korelacije, ki bi presegala
koeficient alfa za to lestvico, lahko ugotovimo, da so
obravnavane iestvice diskriminantno veliavne.

9 Dokler vrednost Cronbachovih o v primeru odvzema dolotens trditve s
celotne lestvice naraita, js to podstje smiselno, Ko pa pridemo do 1oéke, kjer
se Cronbachove o kot posledica odvzema katerekoli trditvs iz calots Ie S
zmanjSuje, ina lestvica najvigio notranjo vefiavnost. Ce so Cronbachove alfe
tudi v term primeru nizke, imama opraviti z notranje neveljavno lestvico, kar ]
lahko ali posledica naprimernega vpragalnika ali pa dejanske pomenske
neuternaelienost celotnega konstrukta,

10 Zelo zanimivo je. da so Cronbacove alfe pri podlestvicah MARKOR
{predvsern pri lestvicah, ki merita generiranje informacij in njikovo distribucijo)
dokaj nizka navkljub sicerinji mednarodni priznanost in uparabnosti lastvice,
Drugi proudevalei podrodja so v svojih raziskavah ugotovili bistveng vifje
vradnosti Cronbachowib o,
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Tabela 2: Prilkaz korelacijskih koeficiantov za obravnavane lestvice

MARKOR GENER RAZPORED ODZI¥ FORMALY CENTRA SPECI2 STANDAZ KOMUN MEHAN
MARKOR 1.000
GENER 793 1.000
RAZPORED A a8 1.000
Dz 529 54 i) 1060
FORMALI 184 149 165 208 1.000
CENTRA -fpd -036 -148 -085 . 468 1,000
SPECK2 -428 -5 - 407 -418 -077 165 1000
STANDAZ Als A8 A6 429 396 25! -.088 1.000
KOMUR| -44 -8l -.365 -.383 107 218 526 -148 1000
MEHAN 146 g -4 180 883 82 021 Rl 133 1.000

Analiza povezanosti med trZnoc naravnanostjo
in formalizacijo:

Tabela 3: Matrika korelacijskih koeficientov med dimenzijami
trine naravnanosti in formalizacije

MARKOR GENER  RAZPORED 007l FORMALI

MARKOR  Pearsonov korelacijski

kaefizien! 1000 799 Ju i o 184

Znat. [2tailed) 000 00 000 022
GENER Pearsonoy korglacijski

koelicient b 1000 e G54+ 149

Znat, {21zilen) 000 000 065
RAZPORED Psarsonoy korelacijski

kaeficient oo 1.000 B25 it}

Znat. [Z1ailed) 000 A23
oDzIY Pearsonoy korelacijski

koeliciant o b 1.000 208+

Inat, (2ailed) 009
FORMALL  Pearsonov korelacijski

koeficient * "

1.000
Znat. {21ailed) .

** Poyezava je znatilna pri stopnji weganja 0.01 (2:stranskal
* Povezava ja znatilna oo stopnji tveganja 0.05 (2-suranska)

Ugotovitve, ki izhajajo iz raziskave, so zanimive, saj kaZejo na
statistitno znadilno povezanost formalizacije z nekaterimi
dirnenzijami trzne naravnanosti. Problem je njihova smer, ki je
ravno v nasprotju s pri¢akovano. Tako lahko pri hipotezi 1
ugotovimo, da obstaja med formalizacijo in pridobivanjem
tr#enjskib informacij pozitivna povezanost {korelacijski
koeficient 0,149), pri emer pa ne moremeo govoriti o
statistieni znatiinosti te ugotovitve, saj je stopnja tveganja za io
orevisoka {2-stranska = 0,085), obstaja pa izrazita tendenca v
tej smeri. Pri razporeditvi informaci} po organizaciji (H2} je
zaznati pozitivno povezanost s formalizacijo (korelacijski
koeficient 0,065), tako da ugotovitve tudi tu odstopajo od
pritakovanih. Tudi te trditve pa ne moremo podpreti s
statisti®no znadilno stopnjo tveganja {2-stranska = 0,42 3).
Povezanost formalizacije in odzivnosti na zbrane informacije
obravnava tretja hipoteza, ki se je prav tako izkazala za
neveljavno. Raziskava je namreé pokazala dokaj moéno
pozitivho povezanost med obema konstruktoma {korelacijski
kosficient 0,208), ki je statisti®no znadilna pri tveganju 0,011.
Vse tri dimenzije trfne naravnanosti so se tako izkazale kot
pozitivio povezane s formalizacijo, zato ne preseneda, da je
tudi MARKOR s formalizacijo povezan pozitivno pri dvostranski
stopnii tveganja 0,022,

Odsotnost negativhe povezave med stopnjo tréne
naravnanosti in formalizacije je dokaj teZko pojasniti.
Dornneval sem namred, da bo visja formaliziranost poslovanja
upodasnila razporejanje informacij po organizaciii in odzivnost

nanje. Raziskava pa tega ni pokazala. Zdise, dasov
formaliziranih organizacijiah tokovi informacij balj urejeni, kar
pomeni, da se natanéno ve, katere informacie kdo potrebuie,
na kaksen nadin jih pridobi in kako se nanje odzove. V
organski strukiuri pa je pretok informadcij sicer hitrejsi, vendar
many strukturiran, zato se del informacij porazgubi, odzivnost
nanje pa je temu primerno niZja. Verjeten se toref zdi sklep. da
je dologena stopnja formalizacije v trenutni paradigri
poslovanja $e vedno potrebna za doseganije organizacijskih
ciliev, Drugi del razlage za odsotnost povezave pa je kontekst,
v katerem posluje organizacija. Za nekatera podjetja je
forrnalizacija enostavno nujna ali celo z zakonom pradpisana,
druga so jo ohranila kot ostanek preteklosti, v nekaterih
podietiih pa je formalizacija povezana z vodstvenim slogom
maned¥menta in organizacijsko kulture. Kakor kol Ze, stopnja
formalizacije stovenskih predelovalnih podjetij je pozitivno
povezana s trZno naravnanostjo.

Analiza povezanosti med trZno naravnanostjo
in camtralizacijo:

Tabela 4: Matrika korelacijskih koeficientov med dimenzijami
tr¥ne naravnanosti in centralizacije

MARKOR GENER  RAZPORED Dz [ENTRA

MARKOR  Pearzonov korelacijski
Ynaficient 1.000 J9g* il b 829+ -.089
Inat, {ailed} 000 000 000 210

GENERA Pearsongy korelacijski
koeliciant * 1000 Ty Bh4* -1136
Znat. {21sfled) 00 000 54

RAFPORED Prarsonoy korelaciski
kneficient o 1.000 Lyl -.148
Znat. [21ailed} Ji[i]1] 066

opziy Pearsonoy korelacijski
koelicient o e 1.000 -.055
Inat. {Z4ailed) 498

CENTRA  Pearsongy %orelacijski
kpafizient 1.000

Znat. {Mtailed}
** Povezava ja znatilng pi stopnji tveganja 0.01 {2-stranska)

Raziskava je pokazala, da centralizacijd ni povezana s
posameznimi dimenzijami trzne naravnanosti, niti ne s
celotnim konstruktom. Iz zgornje tabele je namreC razvidno, da
50 korelacijski kosficienti med dimenzijami lestvice MARKOR
in centralizacije sicer negativni, a zelo nizki (med -0,038 in
-0,148), stopnje tveganja pa so z iziemo lestvice RAZPORED
zelo visoke. Ugotovime lahko torej, da ie raziskava potrdila
hipotezo 6, za druge hipoteze pa raziskava ne podaja
ustreznih rezulatatov.
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Nepovezanast stopenj frZne naravnanosti in centralizacije
nasprotuje logiki, uporabljeni pri zasnovi hipotez. Kako
pojasniti. da ima lahko podjetje, kjer se vedina odloditev
sprejema na enem mestu, pri Semer je odlodevalec obi&ajno
precs] oddaljen od dejanskega dogajanja in razpolaga z
informagcilami, ki so do njega prisle preko sosledja
informacijskih kanalov (in pri tem nedvomno izgubiie nekaj
svoje vrednosti), primerljivo stopnjo tr2ne naravnanosti s tistim,
kjer odloditev sprejme oseba, ki o zadevni problernatiki ve
najvec? Ena od mozZnih razlag je, da imajo podjetia dobro
vzpostavijene notranje komurikacijske sisteme. Tako
odloevalec ne glede na svoje mesto na hierarhiéni lestvici
vedno dobi prave in aZurne informacije od sodelavcey, ki vedo
o problematiki najved. Na ta nadin bi se stopnja tréne
naravnanosti ohranila. Zdi se, da nove kormunikacijske
tehnologile (intranet ipd.) dejansko omogodajo vidie stopnje
centralizacije ob hkratnih visokih stopnjah tr¥ne naravnanosti.
Vendar pa povpretno slovensko predelovalne podjetje teh
tehnologij 3e nima, zato ta razlaga verjetno ni najbolj verjetna.
Druga, verjetnaj$a, je moznost, da MARKOR ne zajemna
ustrezno kakovosti odziva na informacije, tako da ne
maremo preveriti, koliko 3kode povzrodijo odlogitve, sprejete
na podlagi manj kakovostnih inforraci). Hitrost odlodania
{predvsem to kemponenito meri MARKOR) pa je lahko seveda
tudi v centralizitani arganizaciji zelo visoka. Ugotovimo lahko
torej. da odzivnost (kot jo meri MARKOR) in centralizacija nista
nuino povezani, Tudi razporeditev informacij (lestvica
RAZPORED) s samim rmestorn odloanja nima neposredne
povezave, Ceprav se odlogitve sprejemajo na enem mestu, se
namiec lahko informacije. na podlagi katerih se sprejemajo te
odlogitve, razporedijo po vseh ravneh organizacije. Tako smo
pri¢a organizaciji. kjer imamo hkrati opravka z dokaj visokini
stopnjami centralizacije in hkrat? rZne naravnanost,

Analiza povezanosti med tr#no naravnanostio
in specializacijo:

Tabela 5: Matrika korelacijskih koeficientov med lestvico
MARKOR in specializacijo

oddelki". Vse skupaj vodi do vedje kolidine ustvarjenih
informacij. njihove bolide razporeditve do odiodevalcey ter
povedane adzivnosti na draZliaje iz okolja.

Analiza povezanosti med standardizacijo in odzivnostjo
na informaciie:

Tabela 6: Matrika korelacijskih koeficientov med lestvico
MARIOR in standardizacijo

ODZiv STANDA?
00z Pearsonov korelacijski
koeticient 1.000 A2
Znat. |2-tailed) 000
STANDAZ Paarsonoy korelacijski
koeficient " 1.000

Znat. {Hailed)
** Povazava je znatilng pri stopni tveganja 0.01 {7-stranska)

Za hipotezo 10 lahko ugotovimo podobno kot pri hipotezah,
povezanih s formalizacijo. Pri¢akovana smer povezave se je
izkazala za napaéno. Slovenska predelovalna podietia z vigjimi
stopnjami standardizacije tako dosegajo tudi vigje stopnje
odzivnosti na informacije. Pozitivna povezava med stopnjama
je dokaj mo&na {korelacijski koeficient 0,415} in statistiéno
znatilna pri stopnji tveganja 0,01. Takéno smer in jakost
povezave si lahko raziagamo na ve& nacinov, vendar je po
mojern mnenju najbolj smiselna razlaga dokaj mnoZidna
razirienost in uporaba standardov ISO, ki zahtevajo
evidentiranje celotnega poslovnega procesa, hkrati pa
vsebujejo dolaCene znadilnosti, ki bi jih lahko povezali s trino
naravnanosijo. Slovenska predelovalna podjetja oéitng
zrnorejo chraniti visoke stopnje trzne naravnanosti kliub vedji
koligini pravil in postopkov, ki so v uporabi od zadetka uvajanja
teh standardov, Seveda bi morali to povezavo podrobneje
prouditi, & bi Zeleli podati konkretnej$e ugotovitve.

Anasliza povezanosti med tr2no naravnanostio in nadini
komuniciranga:

Raziskava je pokazala, da je trZna naravnanost dokaj moéno

AT R MARKOR SPEGZ n‘egati\fno_ pgvezana. s pomanjlkanjem l<‘gn*‘|unikal|c.ije med
koeficient .000 -43g | hierarhinimi ravnmi in oddelki {korelacijski koeficient -0,424),
nak. [21ailed) 000 | Povezava je statistidno znailha pri zanemarljivi stopni

SPECI2 Paar_sgnuv korelarijski ~ tveganja {stopnja tveganja 0,01), Pedobno velja za povezave
;‘:;ZE‘C'E'L“E " N0 ed pomanjkanjem komunikacije v podjetju in zbrano kolidino

** Povezava je znatilna pri stopnji tveganja 0.01 [2-stranska}

Raziskava je pokazala na dokaj modne negativno povezanost
(korelacijski koeficient 0,438) med specializacijo v podjstju in
nivojemn njegove trzne naravnanost. To pormeni, da lahko
trditev sprejmema s stopnjo tveganja 0,01. Vigja raven
specializacije v podjetju je torej v proudevanem kontekstu
povezana z niZjimi stopnjami trZne naravnanosti. Nasprotno pa
velia za podjetja, kjer sta prisotna intenzivno prehajanje med
oddelki in veSfunkeijsko delovanje zaposlenih (nizka
specializacija). Ta podjetja namred praviloma odiikujejo visje
stopnje trZne naravnanosti. Zaposleni, ki delujejo v tak3nih
podijetjih, imajo boli3i pregled nad podjetjsm kot celoto, bolje
razumejo poslanstvo podjetia in se z njim tudi laZje istovetijo.
Ma ta nadin se tudi ohladijo rivalstva rmed posameznimi

informacij iz okolja (korelacijski koeficient 0,281, znadino pri
stopnji tveganja 0.01), razporejanjem teh informacij do
odlozevalcev {korelacijski koeficient - 0,365, znadino pri
stopnji tveganja 0,01} ter odzivnostjo na te informacije
{korefacijski koeficient —-0.393, znagiine pri stopnji tveganija
0.01). Domneve, ki so obravnavale povezavo nadinov
kornuniciranja v podfietju in tr¥ne naravnanosti, 5o se torej
izkazale kot pravilne.

" podietjih, kjer je stopnja specializaciie nifja, je trienie obicaino funkcia, ki
presee okvir oddelka za trzenje. Tako se 5 trZenjern ukvarjajo v vsej
organizaciji, kar je z vidika trzne naravnanosti veekakor zaZeleno. Pojaviigjo se
torej U i. spart times treZniki - zaposleni v podjetiu, ki sicer niso zaposleni v
oddelku za trfenje. vendar tr¥anje razumejo in se na tem podrodiu tudi aktivng
udajstyujeio.
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Tahela 7: Matrika korslacijskih koeficientov med dimenzijami Tabela 10: Prikaz regresijskega modela

trZzne naravnanosti in nadinom kormuniciranja Popravlieni Siandardna
MARKOR (ENER RAZPORED 0D KOMURI Model R R kvadrat R kvadrat napaka 0CENE
MARKOR  Fearsonov korelacijski | 620° KL 363 85108
koeliciant 1.000 e il 929+ 424+ | * Naodvisne spremenijivke: (Konstantal, KOMUR, FORMALI, STANDAZ, CENTRA, SPECIZ
Inat. {Z-stranska) ) .oon 000 100 000
GENER  Peatsonoy korelocisk Analiza je pokazala na nepasreden vpliv standardizacije
koeficient *r 1.000 323 BeAY - 281 . B=135 = 4805, Znat, =
Znat, (2stranska} . o0 0w oo | (poziima povezanast: B =3,502.1= 4805, ZnaC. =
RAZPORED Pearsonav korelacijski 0,0001), specializacije {(negativna povezanost; B = -3.008 t
koeficient oo 1.000 5257 3685 | = —3,301, Znad. = 0,001) in nadinov koruniciranja (pozitivna
Zoat, (Zstranska) _ : 00 00 | povezanost: B = - 1.343 t = 2,794, Znat. = 0,01) na raven
00z Pearsonov koretaciiski - . Lo - L
koeliciant SR, a 1000 _ggg | trZne naravnanosti Med nivojemna trzne naravnanosti in
Znat. {2-stranska) . o | formalizacije ter centralizacije ni neposredne povezave, vpliv je
KOMLUNI  Paarsonov korelaijski torej indirekten, in kot je hilo Ze ugotovijeno, statistitno
keeficient . * " 1000 | neznadilen. Zanimiva je predvsem dokaj nizka vrednost

Znat, {Zswanska)
** Poyezava je matilng pri stopnji tveganja 0.01 {2-siwanska)

kazalca B-kvadrat. Ta namre¢ znaga le 0,384, kar porneni, da
lahko s preiskovanimi organizaciskimi dejavniki pojasnimo le

Analiza povezanosti med lestvicama Markor in Mehan: priblizno 38 % variabilnosti trzne naravnanosti okoli njene
aritmeti¢ne sredine. Tu se pokaZe, da je bila operacionalizacija
Glede na preidnje ugotoviive in precejsnje odstopanje konstrukta mehansko-crganske strukture za slovensko
rezultatov od pricakovanih je dokaj razumljivo, da mehanska predelovalng industrijo neprimerna. O&itno gre namre za i
organizacijska struktura v kontekstu slovenske predelovalne skupine spremenljivk. Prvo skupino predstavijajo
industrije ni negativno povezana z visjimi nivoji tréne spremenljivke, ki na trino naravnanost vplivajo pozitivno, V to
naravnanosti. Se ved, izkazalo se je celo, da obstaja tendenca | skupino sodi od prougevanih spremenljivk |e standardizacija.
k pozitivni povezanosti obeh konstruktov (korelacijski Druga skupina spremenljivk so tiste, ki zavirajo razvoj trne
koeficient 0,146), ki pa ni statistiéno znadiina {2-stranska naravnanosti v podjetju. To sta predvsern pomanjkanie
stopnja tveganja 0,069}, kemunikacije v podjetju in visoka raven specializacije. Tretja

skupina pa so spremenljivke, ki nimajo statistitno znatilnega

Tahela 8: Matrika korelacijskih koeficiantov med lestvicama vpliva na trzno naravnanost. To je na eni strani formalizacija,

MARKOR in MEHAN

WARKOR WERAN | Kier je zaznati pozitiven vpliv, na drugi pa centralizacija, kiima
MARKOR Pearsonoy koralaciiski tendenco negativnega vpliva na trzno naravnanost.
koeficient 1.000 146
Znak. [2-slranzka} . 6%
VB Pemsorovhorsadel e 1 | 8- OMEJITVE RAZISKAVE IN MOZNOSTI ZA
Tnat. |2-suansha 069 . NADALJ NJE RAZISKOVANJ E

Rezultati raziskave so nedvomno presenetljivi. Pokazalo se je
namred, da organska struktura v podjetju navkijub intuitivni
dojernljivosti te povezave ni povezana z vi§jimi ravnmi trZne
naravnanosti. Pri pojasnitvi te ugotovitve je treba upastevati
vel dejavnikov.

Uni- in bivariatne metode statistiCne analize so nakazale, da so
nekatere domneve, ki sem jih postavil v raziskavi, pravine,
druge pa s0 od pricakovan] odstopale. V vsakem primeru pa
velia, da natanénejéih sklepov o povezavi trZne naravnanosti in
organizacijske strukture brez uporabe metod multivariatne
analize mi mogode sprejeti. Po pregledu moZnih metod sem se
odlogil za metodo regresije {multipla linearna regresija s
pomo&jo metode najmanjiih kvadratov), saj omogoga analizo
odvisnesti v primeru, ko imamo opravka z eno metriéno
odvisno spremenliivko in ved neodvisnimi metriénimi
spremenljivkami {Rovan, Kodmelj, 1997). Tabela 9 prikazuje
rezultats analize, skupaj s parciainimi regresijskimi koeficienti
(B), standardnimi napakami, standardiziranirm regresiiskim
koeficientom (beta) in t-statistiko.

Slovenska podjetja potasi prehajajo na vije nivoje trine
naravnanostl, kar sprermlja sotasen prehod na bolj organske
strukture. Raziskava je pokazala, da slednji zaostaja za prvim'2,
kar se kaze v neusklajenosti obeh nivojev.

Organska struktura marsikateremu anketirancu predstavija
obliko anarhije ali vsaj slabe organiziranosti, zato se jo
izogibajo™ ne glede na raven trzne naravnanosti v podjetju.

Tabela 9: Prikaz regresijskih ocen povezanosti dimenzij MoZno je tudi, da uporabliene lastvice za obravnavani kontekst
organizacijske strukture in trine naravnanosti niso najbolj primerne. Tako so se npr. dimenzije lestvice
Hestandarditivan Srandardizirani
koeficienti koeficienti

I]ﬂnde?’ m w0 (][Ig Si. napza;; Beta 9 dt ZEEEDI 12 Tp stanje zelo dobro povzerna ugolovitey, da naj bi se v sodobnem
{Konstania} : 6 640 - rmened?mentu srefevali s strategijami tretje generacie, organizaciskimi
FORMAL 530 362 120 1609 133 | strukturami druge genaracije in menedzerji prve generacije (Ghoshall, Bartlett.
CENTRA - 5658 248 -144 -1.888 O6! | 1988).
SPECIZ -3.008 Al - 206 -3300 RN NS je £ posebej opazno pri trditvah, ki odvzernajo avtoritsta vodilnim in jo
STANDAZ 3502 128 346 4.805 000 pranadajo navzdol, in pri trditvah, ki s0 povezane z urejencstio delovnify
KOmuUME 1343 A8l -220 279 D06 | postopkov. Srednje vrednosti odgavorav na fa vpratanja so namred prece

b Ddvisna spramanljivka: MARKOR nizke.
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Markor, ki so sicer preveriene in priznane v Stevilnih kontekstih,
izkazale kot notranje zgolj pogojno veljavne, operacionalizacija
organske lestvice pa je bila $e teZe izvedliva in je od prvotnih
17 sprernenliivk privedla le do sedmih.

Kljub nepri¢akovanemu rezultatu lahke ugotovimo, da delo
predstavija zelo dobro osnovo za nadaljnje proutevanje
problematike. Statisticni instrumentarij, uporablien v raziskavi,
je uporaben tudi za druge raziskave s podroda trzne
naravnanosti in je ogitno sposoben identificirati probleme in
reditve, od operacionalizacije spremenljivk in lestvic do
ugotaviianja faktorskih povezav in segmentov padjetij. Vendar
pa kormpanente festvic Markor in Mehan v kontekstu
siovenske predelovalng industrije potrebujejo izholj§ave, tako
da njlhovo uporabo brez priredb v prihodnje odsvetujem,
Izvajalcem raziskav s tega podro&ja pa pred samo izvedbo
kvantitativne raziskave prigorodam uporabo metode
pogloblienega interviuja ali sorodne kvalitativhe metode. saj
bodo na ta nadin operacionalizirane spremenljivke verjetno
izkazovale bolj$o notranjo konsistentnost.

Pri posplo3evanju rezultatov te raziskave je treba vzeti v zakup
nekatere predpostavke in omejitve, na katerih sloni. Prva
predpostavka je kontekst predelovalne industrije, znotraj
katerega je bila raziskava izvedena. Nekatere raziskave,
opraviiene v storitvenem sektorju {Harris, 2000), so namred
pokazale prece] drugadne rezultate povezanosti dimenzij trine
naravnanosti in organizacijske strukture. Tudi v Sloveniji bi bilo
treba 1o podrodje podrobneje prouditi. Druga predpostavka je
kontekst tranzicijske akonomije, v katerem se tréna
naravnanost mocneje uveljavija Sele zadnje desetletie, pa tudi
organizacijske strukture so pogosto $e patriarhaine, s strogo
avtoritarnim menedzmentom. Zunanjo veljavnost raziskave bi
bilo zato treba preveriti z dodatnimi raziskavami padradia.
Omejitev, ki bi jo rad izpostawil, je dokaj povréen vpogled v
dejansko stanje na podrodjih tréne naravnanosti in
organizacijske strukture, ki ga lahko da anketa po poiti.
Anketiranci namre vpragainik lahko izpolnijo, kot menijo, da je
prav, kar seveda ne opisuje pravega (objektivnega) stanja v
njihovem podietju (merimo stalisa zaposlenih). Zanesljivejie
rezultate bi lahko dobili z opazovanjem ali z metodo
pogloblienih interviujev, vendar pa sta omenjeni metodi
strodkovno neuginkoviti z vidika izvajalca raziskave.

Raziskava fe odgovorila na Stevilna zastavijena vprasanja,
vendar pa bi bilo za razjasnitev nekaterih vprasan] potrebno
dodatno raziskovalno delo. Sprernenljivke, povezane z
organizacijsko strukturo, o&itno pojasnjuiejo le priblizno 38
odstotkov variabilnosti trzne naravnanosti. Zato bi bilo treba z
dodatnimi raziskavami ugotoviti preostale determinante in
mo¢ njihove povezave s trzno naravnanostjo za kontekst
predelovalne industrife in drugih. Raziskava je bila izvedena le
na cbmodju Siovenije, zato bi bilo zanimive pridobiti
ugotovitve tudi na mednarodni ravni. V prihodnijit raziskavah
pa raziskovalcem predlagam razvoj dodatnih merskih
instrumentov za ugotavljanje organizacijsie strukture, za katere
bodo znaéilne vi§je mere notranje veliavnost konstruktov. Za
Slovenijo sta do zdaj premalo proudeni e dve podradi,

povezani s trZno naravnanostjo, in sicer njene posledice in
nadin njenega uveljavlianja v praksi.

9. UPORABNOST RAZISKAVE V PRAKSI

Posledice nekaterih ugotovitev, ki izhajajo iz te raziskave, bi
lahko zelo spremenile nadin dojemanja povezanosti
organizacijske strukture in trZne naravnanosti. Tako se je v
nasprotju z vsemi pricakovanji izkazalo, da centralizacija ni
neposredno povezana z nivojem trine naravnanosti. Se ved,
pri formalizaciji in standardizaciji je raziskava pokazala
pozitivno povezanost, kar porneni, da so podietja, kjer nadin
dela dolodajo postopki, pravila in obrazei, bolj fr#no naravnana
od tistih, kjer se poslovanje nenehno prilagaja novim
situacijam. DrugaZne znadilnosti lahko ugotovimo za
specializacijo in nagine komuniciranja. Prva ugctovitev porneni,
da so podjetja, kjer zaposieni prehajajo med oddelki in ne
opravijajo zgol] strogo funkcijskega dela, bol] trzno naravnana.
Podobno ugotovitey lahko postavime v zvezi s
komuniciranjern v podjetju: ved ko je komuniciranja, tako na
horizontalni ravni (med oddelki) kot na vertikalni (v obe smeri),
vigja je trfna naravnanost. Opravka imamao torej s tremi skupki
dimenzij organizacijske strukture. Prvega predstavijajo tiste
dimenzije, ki so s trZno naravnanostjo povezane pozitivio
(formalizacija in standardizacija), drugega specializaciia in
pornanjkanje kamunikacije (negativna povezanost s trzno
naravnanostjo), medtern ko centralizacija s trzno
naravnanostjo ni neposredno povezana. Zato se zdi. da
delitav organizaciiskih struktur na mehanske in organske
(kot sta jih opredelila Burns in Stalker) v korteksty siovenske
predeiovaine industrife ni smiseina.

Glede na ugotovitve te raziskave dokaj presenetajo spoznanja,
do katerih je priel Harris (Harris, 1998, 1999). Organizacijska
struktura in trzna naravnanost naj bi bill povezani v vseh
komponentah {formalizacija, centralizacija, medoddeltna
povezanost), hkrati pa se avtor strinja s predpostavko, da so
trZno naravnana podjetja uspesnejia. Tako implicitno ugctovi,
da so nizks stopnje formalizacije, centralizacije in povezanosti
avtornaticno povezane z vi§jo uspesnostjo poslovanja ne
glede na prej omenjent kontekst podjetia. Tega za slovensko
predelovalno industrijo ne moremo trditi, Nekatera podjetja, ki
50 sicer organizirana precej formalno in/ali centralizirano,
izkazujejo kljub temu visoke nivoje trine naravnanosti in
dosegajo nadpovpretno poslovno uspesnost. Kje lahko
najdemo razloge za 1o? Eden je nedvomno intenzivno uvajanje
standardov SO, HCCP in drugih, ki s seboj prinagajo precej
formalnosti, obenemn pa zahtevajo dologeno centralizacijo
odlotanja. Glede na to, da so postopke standardizacije kot
prva zacela uvajati najbolj inovativna in uspena podietja, je
torej odsotnost neposredne povezave med mestom, na
katerem je podjetje na poltraku organska-mehanska struktura,
in uspednostjio poslovanja razumljiva,

Na termn mestu se moramo zato vprasati, kakéna je
organizacijska struktura, ki omogoda nizko specializacijo in ne
ovira komunikacije med zaposlenimi, hkrati pa zagotavija
primerno raven formalizacije in standardizacije. Glavna
znadilnost takénih organizacij je obdutek ljudi, da so del
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neéasa vedjega in kot taki zelo pormembni za obstoj in razvoj
podietja (Banner, Gagne, 1995). Ko je ta predpostavka enkrai
zakoreninjena v organizacijski kulturi, j& naloga sposobnega
menedimenta, da zna to splogno prepritanje prevesti v
uéinkovito organizacijsko strukturo, Yendar pa je ravno ta
predpostavka zelo tezko uresnicljiva, e je podietie majhno in
organizirano organsko, je takina pripadnost podietju dokaj
ohidajna. Ko pa se podietie razéir, se v mnozici zaposlenih vij
cilii izgubijo oz. postanejo manj pomembni in v ospredie
pridejo osebna korist in mededdeltne napetosti, Kaze, da
ljudie v tej fazi svojega »korporacijskega« Zivijenja e nismo
sposobni razviti organske strukture za veliko organizacijo. ki bi
ohranila vi§je cilie v glavah zaposlenib na eni strani ter
u&inkovitosti organske strukture na drugi. Nekatere oblike
organizacij. o katerih je govor v tretjem poglaviu. so na dobri
poti, vendar na koncu vedno pridemo do ene same
determinante: zrelost osnovnih tvorcey organizacije, torej nas
samih.

Glede na to, da je raziskava pokazala na moZnost obstoja treh
skupin dimenzij organizacijske strukture, za katere je zatiina
razliéna povezavanost s trino naravnanestjo, je dokaj tezke
opredeliti, kakino strukture naj bi trzno naravnano podjetje
sploh imelo. Vsekakor je treba v podietju skrbno spremiljati, all
to pridobi dovolj pravih informacij, ali jih dostavi pravim
nosilcemn v primernern tasu in ali je odzivhost na te
informacije zadostna. Dokler so odgovori na ta vpradanja
pozitivni in 1o potrjujejo tudi objektivni rezultati poslovanja,
hkrati pa so zaposleni predani in zadovolini z delom,
organizaciiske strukture ni treba spreminjati. Dobro pa je
varaditi doloene varovalke, ki sluZijo kot opozorilo ob padajoci
stopnii tréne naravnanosti. V tem primeru je treba najti prave
vzroke (npr. slabie delovne ozradje, preved birokracije idr.} in
jih odpraviti. Ce je zato potrebna prilagoditev organizacijske
strukture, jo je treba izpeljati v skladu z obstojeto
organizacijsko kulture, ne pa iskati reditev »8ez nod«, kine
obrodijo sadov.
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Trzenje, temeljeCe na
odnosih med podjetji,

v slovenskih razmerah —
konceptualni model in
empiricna preverba*

Povzetek

Clanek prouduje trienje, termeljece na odnosin med steritvenimi
podietyi v slovenskih razmerah. Temeljna naloga prispevka je
opredelti znadilnosti tega trzenja in odgovoriti na vprasanje, ali
slovenska storitvena podjetja- uporabljajo tr¥enje, terneljede na
adnosih, saj jim to omogoda oblikovanje konkurengnih prednosti.

Mateja Matajic

magistra Clanek zato zetenjam z opredelitvijc trisnja, temeljadega na odnosih,
. . . Nadalje v okviru treh vedjih skupin predstavijam njegove sestavine.
direktorica prodaje Med spodbujevalet predstavijam dinarmiko okolja, komplermentarmost
PAP Telematika d.d. virov, skupne vrednote in norme obnaSanja ter secialne interakeijo.
Ljublj ana Med terelinirni sestavinami opredeljujem zaupanje, zvestobo,

dolgorognost, sodelovanje, izmenjavo informacij, medossbne ocnose.
investiranje v odnos, operativne povezave in pravno-formalne
povezave. Ta vsebinski del zaokro¥ujem s predstavitvijo rezultatoy
trzenja, temeljetega na odnasih: oblikovanje konkureénih prednosti in
povecevanje dohickonosnosti na dolgi rok.

MNa osnovi teoreticnih izhodis¢ sem oblikovaia konceptualni model in
ga empiriéna preverila v slovenskih razmerah. Clanek se konduje s
predstavitvijo rezultatov empiriéne preverba in z opisom znadilnosti
trienja, temeljeega na odnosih med storitvenimi podijetji,

v slovenskih razmerah.,

Kijuéne besede: tr¥enje, trZenje, temeljede na odnosih, rfenje med
podjetii, modeli, empiriéna raziskava, Slovenija, storitvena podietja,
dolgoroéni partnerski odnosi

Abstract

The Relationship Mai’keting in the Area of Slovene Service
Business-to-Business Market

Cur purpose is to analyse and describe the characheristics of the
relationship marketing developing between service cornpanies in
Slovenia as well as to angwer the question whether slovenian service
enterprises are using relationship marketing as means by which they
can gain competitive advantages and profits in long-term prospects.
The article starts with the definition of relationship marketing. Further,
there are described its elements that are divided into three groups. In
the first group there are factors that motivate the development of
relationship marketing including: dynamic environmment,
complementary resources, mutual values and behavioral norms and

Elek tf’Oﬂ ski ” as;ov_awon ce: * Prispevek je nastal na podlagi magistrskega dela na ER, Univarza v Ljubliani,
rnateja.matajic@moj.net 2001,
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social interaction. The second group is compounded of fundamentat
components of relationship rarketing that are including: trust and
commitemsnt, cooperation, communication, interpersonal relations,
investmenis and operational linkages, legal and formal obligations.
The third group is formed of results of relationship marketing that are:
competitive advantages and longterm profits.

On the basis of theoratical origin thers the conceptual model was
designed. It was verified through the empirical research in the terms
of slovenian business-to-business service market. The article
concludes with the results of empirical research and with the findings
about the characteristics of relationship marketing in slovenian region.

Key words: marketing, relationship marketing, business-to-business
marketing, models, empirical resaarch, Sfovenia, service enterprises,
longHerm parinerships

1. UVOD

Pomembna znadilnost sodobnega svetovnega gospodarstva
e nedvormno velik in naradéajoti dele? storitvenih dejavnosti.
Te pormenijo danes v razvitih drzavah Ze tri &etrtine bruto
druzbenega proizvoda in ved. Pri izvajanju storitvenib
dajavnosti ima posameznik zelo pormernbno viogo, saj je
vkljuten v pomembne dejavnosti podjetja (npr. trZemje,
prodajo, cblikovanje storitev in druge), v okviry katerih podjetje
prihaja v stik s kupei {in drugimi poslovnimi partnerji) in 2 njimi
oblikuje medsebaojne odnose. Kako se podjetje obna3a na
trgu, je zato predvsem odvisno od tega, kako se obnaajo
njegovi posarnezniki. Zato moramao biti pri preutevanju
ekonomskega obnasanja podietij pozorni na dejavnike, ki
izhajajo iz lastnosti posameznika: sodelovanje, zaupanije,
soctalizacijo, stafiéca, vrednete, kulturo itn. Tako Morgan in
Hunt {1994, str. 20} upravifeno trdita, da sta ena od
najpomembnejiih dejavnikov, ki vplivaje na udinkovitost
sodobnib kornpleksnih organizacij, volia in pripravijenost
posameznika v neki povezani skupini ljudi zaupati drugim.
Zaupanje izpostavijata kot temeljni pogoj za uspesnost in
preZivetje vsake druzbe oz. skupnosti, 1j. povezanih fjudi. Tako v
sodobni teoriji in praksi s podrodja trzenja’ govorimo o
preusmeritvi k tréenju, ki temelji na odnosih?. Vsi avtorji bolj ali
manj govorljo o trZenju na osnavi zaupanja, sodelovana in
povezovanja med poslovnimi partnerji ali o t. i. trzenju,
temeldjeem na odnosih, kot o stratedki usmeritvi ter poslovni
filozofiji sodobnega podjetja. Poudarek je na oblikovanju
dolgoroénih partnerskih odhosov med prodajalci in kupci oz,
med podjetji. Vse skupaj se odmika od tradicionalnega
transakcijskega pristopa k menjavi in od uporabe orodij
tradicionalnega trzenjskega spleta. S tem se histveno
spreminja sodoben pristop k trzenju. Hkrati pa se postavija
vpradanjs, ali trfenje na osnovi vzajemnaga partnerstva,
sodelovanja, zvestobe in zaupanja oziroma tréenje, temeljete
na odnosih, vod: k oblikovanju konkurendnih prednosti
sodobrega podijetja. Glede na proudeno prakso tujih podjetij,
teoretitne prispevke in rezultate raziskav zadnjih dveh
desetletij sodim, da lahko odgovorim pritrdilno.

'O tem govoriie Webster, Kotler. Parvatiyar, Sheth, Whittington, MacNeil,
Dravver, Schurr, Ch, Andarson, Narus, Varadarajan, Rajaratnam, Day, Bucklin,
Zengupta, Arndt, Berry, Parasuraman {Morgan, Hunt, 1994, str, 200,

2 Ali: sTowvards a paradigm shift in marketing?«, kot pravi Gronrons {1997, sir.
1). Gre za preusmeritev b konceptorn, pri katerih sreamo poimencovanja, kot

50! refational marksting, relationship markating, relational contracting, working
partnership, straleqic partnership, symbiotic marketing, strategic aliances, co-
miarketing alliances, networks, internal marksting in druga.

Ob tem se postavija pomembno vprasanje, kako je z razvojem
teh trendov v slovenskern gospodarskem okolju: kako se
slovenska podjetja prilagajajo spremembarm v trZni in poslovni
strategiji sodobnega podjetja in kako se trZenje, temeljete na
adnosih med podjstji, ob koncu drugega tisoMetja uveljavija v
slovenskem prostoru?

Zato zelim tu predstaviti znacilnosti trzenja, termeljedega na
odnosih med slovenskimi storitvenimi podietii, in odgovoriti na
vpraSanje, ali slovenska storitvena podjetja v medsebojni
menjavi tporabljajo trZenje, temeliede na odnosih, ker jim to
prina$a konkurenéne prednasti (Matajic, 2001).

Najprej borm zato opredelila trzenje, temeljede na odnosih
med podjetji, opisala njegove sestavine in predstavila
konceptualni model, Nadalievala bom s predstavitvijo
empiricne raziskave, ki sem jo izvedla v slovenskern prostoru,
Z raziskavo sem konceptualni mode! preverila v slovenskib
storitvenib podjetiih. Na koncu bom predstavila $e
najpomembnej$e ugotovitve empiriéne raziskave za slovensko
tecrijo in prakso.

2. OPREDELITEV TRZENJA, TEMELJECEGA
NA ODNOSIH MED PODJETJI

TrZenje, temeljete na odnosih med podietji, je skupek vseh
dejavnosti podjetja in partnerjev, ki vodijo v oblikovanie,
ravnanje, razvoj in ohranjanje dolgoroénih interaktivnih
partnerskih odnosov z razliénimi poslovnimi partnerii in med
deli podjetja. Te dejavnosti se oblikujejo na osnovi vzajermnega
rnecdosebnega zaupanja, zvestobe, sodelovania, izmenjave
informacij in prilagajanja podjetij. Namen dolgoroénih
partnerskibh odnosov je oblikovanje koristi za vse vkljuéene
partnerje. Te konisti za podjetja so: oblikovanje konkurenénih
prednost), zadovoljstvo kupcev, dolgoroéna udinkovitost in
uspesnost ter povedsvanje dobickonosnosti na dolgi rok. Gre
tore] za idejo. da lahko z dolgoronimi tesnimi odnosi na
osnovi sodelovanja in zaupanja med podjetjiern in odjemalci
doseZerno dolgorotno uspesno in dobidkonosno postovanje.
Podjetja so namred ponavadi pozorna na pridobivanje novih
kupcev, premalo pa na zvestobo starih. Pridobivanje novih
kupcev je samo del procesa trzenja. Drugi pomemben del so
dejavnosti za oblikovanje dolgoroénih odnosov z njimi,

Teoretiki razliéno opredeljujsjo ta koncept. Tako nekateri
razmigljajo o odnosu med podietiem in kupcern, npr. Berry
{1995, str. 236} in Paravatiyar {Matisson, 1997, str. 449).
Drugi zajemajo koncept irSe in govorijo o odnosih med
podietji, partnerji, o oblikovanju strateSkih povezav, skupin in
mreZ podjeti, npr. Hunt in Margan {1994, str. 19; Margan,
Hunt, 1994, str. 20}, Hutt in Speh {1998, str. 98), Hutt idr,
(2000, str. 1), Gronroos (1997, str. 20) in Czepiel (Berry,
1996, str. 239). Posebno mesto pri proudevanju odnosov
rmed podjetjii pa imajo avtorji skupine IMP2 (Ford, 1297), ki pri
tern uporabljajo interakcijski pristop.

% The Industrial Marksting and Purchasing Group.

30




Za oblikovanje, razvoj in ohranjanje odnosov med partnerji je
Znatiino:

+ da partnerji pri tem izpolnjujejo dane obljube {Gronroos,
1997, str. 7)

da partnerji priznavajo drug drugemu poseben status
{Barry, 1995, str. 239)

da lahko partnerski odnos chstaja same takrat, kadar imajo
vsi partnerji od njega dologene koristi, kot so uginkovitost,
uspesnost in dobiékonosnost (Berry 1995, str. 236;
Mattsson, 1997, str. 449; Gronroos, 1897, str. 7)

da so koristi in obveznosti vseh partnerjev v odnosu
dvosmmerne in vzalerne (Berry, 1995, str. 238}

da sta med partnerji prisotna zaupanje (Gronroos, 1987,
str, 7: Morgan, Hunt, 1994, str. 21) in zvestoba

da obstaja medsebojno vplivanje ali interakeija med
partnerji, zato je pri proudevanju postovanja in tréenja,
temelietega na odnosih, zlasti pomemben interakcijski
pristop, ki ga uporablja skupina IMP. Bistvo tega pristopa je
naslednje {Ford, 1997, str. 7-16).

Oha, tako kupec kot prodajalec, sta dejavna {ne pa, da je
prodajalec aktiven, kupec pa se odziva na njggovo
obnaanje).

Odnes med njima je najveckrat dolgorocen, tesen in
vsebuje celovit in raznovrsten skupek medsebojnih vplivoy
in delovan] v podietjih in med njimi. Povezave med kupcem
in pradajalcem prera3Cajo v skiope viog, ki jih ima
posamezna stran. Na osnovi teh se oblikujejo pri¢akovanja
druge sirani v odnosu. Gre za skupne norme obnasanja v
dologenem odnosu.

Odnosi med podjetjerna se oblikujejo in vzdr?ujejo zato, ker
lahko podjetji pridobita ekonomske koristi.

Razvoj in upravljanje odnosov med podjetji je postalo sredizte
siratefkega razmidljanja podjeti], saj lahko na osnovi teh
odnosov podjetje pridobi kljuéne vire in oblikuje ter posreduje
vrednost svojim kupcam, Gre za dvosmeren odnos {Ford,
1997, str. 943, v katerem pobudo prevzernata oba partnerja,
ko se odzivata na probleme in priloZnosti drugega, oblikujeta
novo vrednost in varujeta viednost obstojecih sredstev in
virov. Partneria dejavno sodelujeta v medsebojni menjavi ter
tako velaia mo¢ za obvladovanie nemimega poslovnega
okalja in pridobivata ekonomske koristi kot rezultat skupne
upcrabe dopolnjujotin se virov podjetij.

3. SESTAVINE TRZENJA, TEMELJECEGA NA
ODNOSIH MED PODJETJI

Stevilni avtorji opredeljujsio razliéne znaéiinosti podietij,
procesaov, stanj, virov, medsebojnih odnosoy in drugih prvin,
na katere so naleteli ob njegovern opazovanju. Goverijo o
razlinih vrstah sprementjivk in njihovih medsebojnib vplivih,
Vse pa na doloden nadin vplivajo na oblikovanje, razvoj ali
obstoj tr7enja, temeljefega na odnosih, Spremenljivke so v
ohliki spodhujevalcev, ki neposredne ali posredno vodijo v
nastanek trienja, temeliedaga na odnasih, v obliki koristi ali
rezultatov tega nadina trienja ali pa so njiegove temeljne
sestavine, brez katerih trZenje, temeliete na odnosih, ne bi
nastalo.

3.1. Spodbujevalci

Spodbujevalci trfenja, temeljesega na odnosih, so tisti pogoji,
ki so prisotni v zunanjem in notranjem okelju podjetij in
oblikujejo razmere za nastanek trfenja, temeljetega na
odnosih. To so: trzna dinamika, negotovost in odvisnost
{Cannan, Perrsault, 1999; Cannon, Achrol, Gundlach, 2000;
Joshi, Sturmp, 1989; 19994a; Jap, 1999; Morgan, Hunt,
1894), pridakovane koristi {Morgan, Hunt, 1994; Jap. 1999},
skupne vrednote in norme obnaganja {(Morgan, Hunt, 1234;
Joshi, Stump, 1999; Day, 2000; Hutt &t al, 2000; Jap,
1999), komnplementarnost virov partnerjev {Cannon, Perreault,
1999; Joshi, Sturmp, 1999; Cay, 2000: Jap, 1998} in
socialna interakcija ob rastodemn zaupanju brez
oportunistiénega obnadanja (Morgan, Hunt, 1294; Nasiran,
1994; Day, 2000; Hutt etal, 2000; Jap, 1999; Joshi, Sturmnp,
1999a; Brown, Dev, Lee. 2000). Dinamika okolja povzroga
negotovost in odvisnost podjeti in predstavija glavid motiv za
sodelovanje podijetij v dolgorodénib partnerskih odnosib.
Pridakovane koristi iz naslova komplementarnosti virov podjeti}
v prisotnosti prvega dejavnika dodatno motivirajo nastanek
tr¥enja, temelieega na odnosih. Da pa bi trzenje, temeljsée na
odnosih, dejanske nastalo in se razvijalo. morafo biti prisotne
skupne vrednote in norme obna8anja ter vzpostavljena
socialna interakcija med posamezniki v podjetjin z grajenjem
medsehoinega zaupanja in s $imM manj oportunistiénega
obnaganja, ki negativno vpliva na razvoj trzenja, temeljetega
na odnosih med podjetji.

« Z dinamiko okolja (v oZjem smislu) mislim na spremembe
na cilinem trgu podjetja, ki so v obliki sprememb
proizvadov ali storitev, tehnologij in nepredvidijivih
dejavnosti konkurentov (npr. cenovne politike), in ki
nastajajo pogosto in jih je tefko predvideti {Jap, 1999,

str. 464: Cannon, Achrol, Gundlach, 2000, str. 181). Ker
se povprasevanje odjemalcev ter poslovanie in strategije
podjetij spreminjajo, postaneta odloCanje in usklajevanje
poslovnih dejavnosti izredno zahtevna. Prisotni so
negotovost pri sprejemaniu odlocitev. vedanje
posfovnega tveganja in odvisnost od obnasanja drugih
podiet. V takin pogojih poslovanja podijetja i8¢ejo
moznosti za laZje reSevanje poslovnih problernoy in
vpradanj. kar spodbuja oblikovanje tesne$ih partnerskih
adnosov {Joshi, Stump, 19994, str. 302). Podjetja, ki
razvijaio tesnejfe partnerske odnose, so bolje informirana,
pridobije dodatno znanje. laZje se prilagajajo dinamiénemu
okolju, razvijajo nove proizvode in storitve in sprejemajo
prave poslovne odlogitve glede na spremermbe in izzive
syojega frga in s tem zmanjiujejo poslovno tveganje.
Tr#na konkurenca in dinamika ckolja zahtevata od podjetij
nenehna iskanie proizvodoy, storitey, procesov in
tehnologij. s pomodjo katerih bi lahko dodala nekaj novega
k svaji ponudbi ter izholjZala svoje posiovanje v smisiu
vedie trine usmerjenosti, uspednosti, udinkovitosti in
oblikovanja konkurenénih prednosti. To so glavne koristi, ki
jih z vklju&evanjern v partnerske adnose pri¢akujejo
podjetia {Cannon, Perreault, 1999, str, 458; Morgan, Hunt,
1994, str. 24).

Pricakovane koristi dolgoronih partnerskih odnosov so
neposredno povezane s komplementarmostjo virov obeh
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partnerjev. V transakcijski menjavi med podjetji gre za
vprasanje dele?a v delitvi danega ohsega dobicka, Bistvo
oblikovanja in razvijanja trZenja, temeliedega na adnosih, pa
je primarno v oblikovanju vedjega obsega dobitka in ele
nato v sami delitvi, To pa lahko dosezema s skupno in
vzajernno uporabo razliénih kormplementarmih viroy
podietii. Kormplementarnost virov podietij {Jap, 1999, str.
465) je stopnja, do katere se podietji ahko medsebojho
dopolnjujeta v siislu posadovanja razliénega znanja,
veldin, izkuSen; in svojih drugih virov. To sicer poveduje
negotovost, povezano 2 nepoznavaniem partnerskega
padjetia in vi§jimi strodki prilagoditev, vendar pa omogoda
razpoloZljivost s kritiénimi viri, njinova prisotnost pa vegjo
uspesnost in udinkovitost poslovanja podieti, kot e bi
vsako podjetje samo uporabljafo svoie vire {Jap, 1999, str,
461),

Skupne vrednote so prisotne, kadar imata partnerja enako
mnenje o primernih oz. neprimernih nadinih poslovnega
obnaganja, staliscih, poslovnih ciljih, strategijah in drugerm
(Morgan. Hunt, 1994, sir, 25; Cannon, Achrol, Gundlach,
2000, str. 180—194). Pomembno je, da so ista skupine
vrednot enako pomembne ali nepomembnne, sprejemijive
ali nesprejemljiive, pravilne ali napa&ne za oba partnerja,
Skupne vrednote prispevajo k razvoju zaupanja med
partnerjema in zvestobe partnerskemu odnosu. Norme o
sodelovanju {Cannon, Perreault, 1999, str. 443) pa izraZajo
pri¢akovanja partnerjev glede skupnega sodelovanja in
obnadanja pri doseganju skupnih in lastnih ciliev. Z
oblikovanjem skupnih norm in standardov cbnasanja
partnetja postavita pravita obnasanja v prihodnjih menjavah
{Dwyer, Schurr, Oh, 1987, str. 17}, Pri tem ne gre za
naklonjenost ene strani drugi, marved za zavedanje in
razumevanje, da je za uspeh potrebno njuno skupno
sodelovanje.

Interakcija pomeni socialno-psiholoske procese, ki so
prisotni v medéloveskih odnosih (Nastran, 1994, str. 124).
V procesu socialne interakciie se med seboj povezujgjo;
vedenje posarmeznikov, njihove namere, nezavedne
duBevne strukture, ki se zrcalijo v emacijah in motivacijah
posameznikov, kormunikacije, sistemi prepridanj, ideclogije
razli¢nih skupin oz. najrazliénej3i vidiki druzbe in ljudi v njej.
V okviru trienja. temeljeSega na odnosih, je zlasti
pomembna lastnost sociaine interakcije, da v njej
sodelujote osebe delujgjo tako, da stalno reagirajo druga
na drugo s prilagajanjem svojega vedenja svojim nameram
in pri¢akovanim in zaznanim nameram svojit partnerjev.
Najvplivnejéi dejavnik poglablianja medsebojnega odnosa
Je rastoge medsebojno zaupanje. Vedno vedja bli¥ina med
partnefiema pomeni, da sta pripraviiena prevzemati ve&je
tveganje in da se gradi vedno vedje zaupanje, da drugi ne
bo izkoris€al informacij samo v osebne namene.

Vsako medpodjetnidko sodelovanje in oblikovanje odnosa
je lahko sameo posledica odnosa med posamezniki, zato
igra pri oblikovanju, razvoju in ohranjanju dolgoro®nin
odnosov sodelovanja med podietji osrednjo viego
posameznik. zaposlen pri podietju, ki bl ali rmanj uspetno
sodeluje v sacialni interakaiji s predstavniki drugih podieti.
Osnovni konstiukti trZenja, temeljedega na odnosih, kot so
zaupanje, zvestoba, sodelovanje, izmenjava informacij in

medosebni ednosi, so neposredna povezani s
posameznikomn in njegovimi interakcijami z drugimi
posamezniki, zato je posameznik, zaposteni v dolodenem
podjetju, tisti kijugni dejavnik oz, »motore, ki vipliva na
uspednost padietja? Ce posamezniki sodelujejo v soctalnih
interakeijah z gojerjern rastotega medsebojnega zaupanja
v podietju. je to predpogoj za sodelovanje v pozitivnih
socialnih interakeijah med predstavniki razliénih podietii, kar
Je smisel zunanje tréne usmerienosti podietja in oblikovanja
trZzenja, temeljecega na odnosih, ki potern vodi v
zadovoljstvo kupcev in dobigkonosnost podjetja.

* Oportunistiéno obnaSanje je skladno s transakcijsko teorijo
definiranc kot iskanje samo lastnih interesov s pomodjo
zavajanja druge strani {Morgan, Hunt, 1994, str. 24: Joshi,
Stump, 1999a, str. 338). Ce podjetje misli, da se bo
partner obnaZal cportunistiéne (oz. preradunljive) in iskal
samo svoje koristi, bo to vplivalo na zmanjSanje zaupanja
vanj in zmanjanje zvastobe odnosu, ker ne more ved
zaupati svojemu partnerju. Ce bosta morala partneria
sodelovati tudi v prihodnosti, se odpira moznost
kaznovanja preraéuniiivega obnaganja (Joshi, Stump,
1999a, str. 339), zato lahko pridakujemo, da se ne bosta
obnaala oportunistdno.

Po pregledu in opredelityl spodbujevalcev trisnja, temeljeega
na odnosih, si ogiejmo $e pregled temeljnih sestavin trZena,
temelieSega na odnosih.

3.2. Temeljne sestavine

Med termeline sestavine trfenja, temelistega na odnosih,
uvrsZam elemente. ki sestavljajo in vplivajo na pojavno obliko
trZenja, temeljecega na odnosih med podjetji. Te sestavine
tahko zdruZimo v dve vegji skupini. Za prvo skupino so
znadilne lastnosti, ki so odsev socialno-psihologkih dejavnikov
obna¥anja posameznika oz. osebnih Sloveskih dejavnikov.
Sem sodijo; zaupanje, zvestoba in dolgorogen odnos,
sodelovanje. izmenjava informacij ter medosebni odrosi
(Morgan, Hunt. 1994; Berry, 1995; Hutt et al, 2000; Jap,
1999; Day, 2000; Garbarino, Johnson, 1999: Cannon,
Perreault, 1989: Dwyer, Schurr, Oh, 1987). Za drugo skupino
s0 znatilne lastnosti, povezane s postovanjem in viri podietja,
in jih lahko imenujemo sestaving izvedbene narave
(povezovanje podietij kot ekonomskih in pravnih subjektov, ne
njihovih predstavrikov). Sem sodijo; investiranje v prilagoditev
podjetja, operativne povezave in zdruZljivost partnerjev ter
pravno-formalne povezave (Cannon, Perreault, 1999; Joshi,
Stump. 1899:; Morgan, Hunt, 1994; Hutt et al, 2000; Jap,
1289). Nastete sestavine predstavijajo temeline elemente
trZenja, termeliecega na odnosih med podijetji, in pozitivno
vpiivajo na oblikovanje koristi partnerjev oz. omogoaio
oblikovanje konkurenénih prednosti podietij in povedevanje
dobickonosnosti na dolgi rok,

* Zaupanje in zvestoba sta osnovna koncepta trienja,
temelieega na odnosih. Zaupanje in zvestoba omogodata

* Ko v besedilu govorim o odnosih med partnerji, mistim na odnose med
posamezniki in posredno med podjsti. Kot refeno, samo posameznik lahko
oblikuje odnos z drugim posarneznikom ali skupino.

32




AKADEMUA I;!;!;!il

sodelovanje med partnerji, ter da pricakovani rezultati
dolgorodnega sodelovanja nadomestijo kratkoroéne
interese in da so tvegane akcije videti sprejemljive, saj
partnerja ped nadietimi pogoji menita, da se sopartner ne
bo obnasal preratunijivo. Tako oba elementa cblikujeta
pogoje, ki omogodéajo razvo] uspednosti in uginkovitosti
partnerjev. Zaupanje je stanje, ko se partnerja v menjavi
strinjata s tem, da sta odvisna drug od drugega, ker si
zaupata. Zaupanje obstaja, ko ima ena stran zaupanje v
partnerjevo zanesljivost in integriteto (Morgan, Hunt, 1994,
str. 23), kar je povezano s kvalitetami, kot so: poStenost,
usposoblienost, pooblagtenost, zanesljivost, cdgovornost,
konsistentnost in pripravijenost pemagati. Zvestoba
odnosu se gradi na osnovi volje in prepritania partnerja, da
je trajen odnos z dologenim partnerjemn tako pomemben,
da se je zanj vredno potruditi, da bi ga ohranjali in razvijali
tudi v prihodnje (Morgan, Hunit, 1984, str. 23). Partnerja
sta odlotena, da si bosta skupaj prizadevaia za chranitev in
razvoj njunega odnosa in da bosta svaje kratkoroZne cilje
Zrivovala za dolgorotno stabilnost tega odnosa {Joshi,
Sturnp, 1992a, str. 339). Dolgorocni vidik odnosa je
pomemben, saj omogod&a obstoj in gojenje zvastobe
odnosu. Ce partnerja ne bi »videlas dolgorodnih ciliev. ki jih
lahko uresnidita skupaj, ne bi bila zvesta odnosu.

Zaupanje v partnerja in zvestoba odnosu sta neposredno
povezana z uspehom strategij za razvoj in chranjanje
dolgarotnih kooperativnih partnerskin odnosov. Z
dolgcrodno orientiranostjo mislim na &asovni horizont, v
katerern partnerja poskuSata dosegati svoje poskovne cilje,
\ transakeijski menjavi bi podjetie zanimal predvsem
rezultat posamezne menjave, v primeru dolgoroéne
crientiranosti partnerskifh odnosov pa so partnerji manj
zaposleni 2 rezultati posamezne transakcije, marve jih bolj
zanima doseganje dolgorotnih stratedkih ciljev, npr. stalno
nizanje strodkov in stalne izboljave kvalitate {Joshi, Stump,
188994, str. 338). Na trajanje odnosa vpliva nagnjenost k
razdrtju odnosa. To je verjetnost, da bo partner razdsl
odnos v bliznji prihodnosti {Morgan, Hunt, 1994, str. 25).
MNestahilnost v smislu pogoste menjave vklucenih
partnerskih podietij je zaradi dodatnih strofkow, ki nastangjo
pri tem, draga, Stabilnost na tem podrogju lahko
povetujemo s krepitvijo zaupanja in zvestobe,
Sodelovanje alf kooperativnost pomeni delati skupaj. Gre
za situacije, ko partnerja delata skupaj oz. sodelujeta, da bi
dosegla skupne cilje (Morgan, Hunt, 1994, str. 26).
Uginkovito sodelovanje med partnerji pripomore k
oblikovanju konkurenénih prednosti vkljugenih podietij v
primerjavi z drugimi skupinami podjetij. To nas vodi do
paradoksa trZenja, temeljeCega na odnosih, saj je potrebno
sodelovanje, da bi lahko uspegno tekmovali z drugimi
podietjii (Gummesseon, 19987, str.19; 199743, str. 427). Torej
kooperativiost med partnerji oz. v skupini sodelujodih
partnerjev omogodta konkurencnost skupine nasproti
drugim podietjiern in skupinam povezanitb podjstij.
Uginkovito sodelovanje v mreZi podjetij omogoda
udinkovito konkurenco med mreZami podjetij (Hunt,
Morgan, 1994, str. 25; Hunt, 1997, str. 441). Na ta naéin
sodelovanje pospesuje in razvija uspeh trZenja,
temeljedega na odnosih.

+ [zmenjavo informacij ali kormuniciranje lahko Siroko
opredalirmo kot formalng in neformalno posredovanie in
delienje pomembnih in pravodasnih informacij med
partnerjemna (Morgan, Hunt, 1994, str. 25). Kormuniciranje,
e posebej pravodasno, krepi zaupanje in usmerja
pridakovanja in zaznave partnerjev. Pretekia komunikacija je
predpostavka zaupanja, vendar v zaporednih chdohjih
akumulacija zaupanja vodi v bolj$o komunikacijo. lzmenjava
informacij temelji na pri¢akovaniih o odprtem pretoku
informacij med partnerjema, ki bo koristen za obe strani
{Cannon, Perreault, 1998, str. 441}, in omogoda, da
partnerja bolje razumeta rezultate svojega skupnega
obnasanja, kar lahko vodi do optimalnih skupnih rezultatoy,
poglablia odnose med partnerjerna, Zal pa je tudi priloznost
za oportunisticno obnasanje.

» Podietja se med seboj dolgoroéno partnersko povezujgjo,
tla bi lahko izkoristila rezultate, ki jih ponuja 1o tesno
sodelovanje. Pri tem njihova vodstva pogosto pozabijo na
pornermnbnost gojenja tesnih delovnih odnosov in
medossbnih zvez med posamezniki (Jap. 1999, str. 465},
ki potem, ko so izoblikovani, povezujejo partnerska podjetia
kot ekonomske subjekte. S tem ko posarnezniki iz podjetij
med seboj tesno sodslujejo, oblikujejo in spreminjajo
razvijajod se partnerski odnos. Pri¢akovani rezultati
dolgorodnih partnerstev ne nastanejo, dokler se
posamezniki v partnerskih podietjih med seboj ne
spoznajo, postanejo volini sodelovati in se udeleZevati v
skupnih timih, Sistemn medosebnib odnosov nastane v
socialni interakeiji z zaupanjem, zvestobo, sodelovanjem in
izmenjaveo informacij. Medosebni odnosi povratno krepijo
komunikacijo. omogoéajo funkcionalno resevanje konflikiov
in uenje, To pa spet vpliva na krepitev zaupanja med
partnerjema. Gre za stalne medsebajne vplive med
natetimi socialno-psiholokimi spremenljivkami. Razvijanje
sacialnih, delovnih in komunikacijskih vezi je osrednje
orodije za oblikovanje uspesnega partnerstva, ki se v praksi
uresniéuje z dobrimi medossbnimi cdnosi. Uéinkovito
sodelovanje med partnerjema zahteva povezave na ved
ravneh: med vodilnim rmenedZmentom za razvoj Sirokih
ciliev in njihovo kontrolo razvcja, med sradinjim
menedZmentom za razvoj planov za skupne aktivnosti in
med izvajalskim osebjer, ki dnevne izvajs aktivnost
partherskega povezovanja (Day. 2000, str. 24), Med
zadnjimi se oblikuiejo prava tesna prijateljstva. Pri
meadosebnih odnosih prihaja do izraza zdruZljivost
partnerjevih ciliev, njunih poslovnib filozofij in
organizacijskih kultor.

Sklenem lahko, da so medosebni odnosi najpomembnej$a
sestavina r¥enja, temeljedega na odnosih. Cetudi so
uresnidens vse pradpostavke trzenja, temeljeéega na odnosih,
a s& pri tem v procesy socialne interakcije z rastodim
zaupanjemn, zvestobo, sodelovanjem in komuniciranjem
dejansko niso oblikoval tesni medosebni odnosi med
predstavniki podjeti, potem se trZzenje, temeliete na odnosth
rmed podjetji, ne bo oblikovalo skladno s prig¢akovanii.
MNadaljujme s sestavinami izvedbene narave.

*+ Posebne prilagoditve podjetia zaradi sodelovania v
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partnerskern odnosu zahitevajo investicije v prilagoditev
delovnega procesa. Gre za enkratne investicije, potrebne za
posamezne oblikc menjave, pa tudi obse?nejse
prilagoditve, ki nastanejo v Sasu. O posebnih prilagoditvah
oz. oblikovanju specifiénih sredstev zaradi sodelovanija v
dologeni obliki menjave govorimo takrat, kadar podjetje
imvestira v odnos s svojim partnerjem {Joshi, Stump,
1999a, st. 337) na naslednje naffine: investiranje v uenje
partnerja, v spremembo lasinega proizvodnega procesa,
da bi se lahko ucinkovito vidjudil v partnerjevo poslovanje, v
spremembo lokacije, da bi bil tudi fiziéno blizu partnerju in
tako racionalno ravnal s transportnimi strogki, v proizvodne
kapacitete, orodja, stroje, znanje, izkugnje. tehnoloske
procese, dostop do redkih virov (Jap, 1999, str. 464} in v
drugo. Ce razmerje s partnerjem dokondno preneha, so te
investicije nepovratnega znataja. Na ta nadin se oblikujejo
t.i. mswitching costy, forgj stroski, ki nastanejo, &e
Zamenjamo parinerja oz. izberemao drugo alternativo
{Morgan, Hunt, 1994, str. 24). Tako odsevajo vidik
preradunljivega vztrajanja v odnosu, Rezuitati prilagoditay
so0 zmanj3anje stroskov posiovanja v partnerskem odnosu,
povetevanje dobicka in oblikovanje odvisnosti od partneria
v prihodnjern poslovanju.

» Operativne povezave lahko opradelimo kot siopnjo, do
katere sta partnerja prilagodila oz. povezala svaje sisterne,
procese, rutinske postopke ali celotne poslovanije, da bi
lahko sledila skupnirn ciliern {Cannon, Perreault, 1999, str,
442). Mozno je, da podietie posluie popolnoma neodvisno
ali pa sta na drugi strani podjetji popolnoma povezani.
Medsebojni sistern poslovanja doloéa vioge obeh strani v
odnosu. Operativie povezave dejavnosti in procesov med
partnerema doloda tok blaga, staritev ali informacij. Poleg
tega operativne povezave pogojuigjo prihodnje menjave
med podjstierna, zmanjSujejo transakcijske strodke, lahko
pa tudi prispevajc k oblikovanju medsebaojne odvisnost,
vedanju strofkov menjave zunaj taga odnosa in oblikovanju
stroskov vstopa v alternativno razmerje za enega ali oba
partnerja,

+ Pravno-formalne povezave so natandni in obvezujodi
pogodbent dogovori, ki specificirajo obveznosti in vioge
obeh strani v odnosu. Oblikujgjo kontrolni mehanizem, ki se
lahko uporabi za oblikovanje hierarhije v menjavi (Cannon,
Achrol, Gundlach, 2000, str, 180; Cannon, Perreautt,
1998, str. 443). Pravno-formalne povezave oblikujeio dve
oshovni koristi: za&cito, ki jo je mod realizirati preko
pravnega sisterna drzave, in regulacijo partnerskega
odnosa z oblikovanjem plana {doloSitev obveznosti obeh
partnerjev) za prihodnje obdobje. Vendar pa so lahko
pravne povezave tudi omejitey, e zmanjujejo fleksibilnost
partnerjev pri prilagajanju spreminjajodemu se okolju
noslovanja.

3.3. Rezultati

V drugern delu tega poglavia opredeljujern temeline sestavine,
ki so prisotne pri oblikovaniu in vodenju trfenja, temeljedega
na odnosih rned podjetjl. Spodbujevalci in temeljne sastaving
same niso dovol], kajti trzenje. temeljede na odnosih, s& bo
razvijalo v pri¢akovanju ulinkov oz. rezuitatov te oblike trienja.

Pri opredelityi rezultatov trZenja, temeljeega na odnosih,
awvtorji pogosto uporabljajo pojem »pie expansion: {Jap, 1998,
str. 461). Z njim opredeljujejo dolgorodne sodelovanje med
partneri, ki ormogoda oblikovanje obojestransko koristnih
stratedkih rezultatov partnerjev, Koristi so posledica najprej
povedanja skupne spogate« in potem njene delitve. Tako
lahko s skupnim sodelovanjem vsi partneri pridobijo veg,
namesto da bi samo prerazporedili svoje dele?e v enako veliki
»pogaci«. Rezultate trfenja, temeljetega na odnosih, bom
zdruZila v dve najpomermbnejii koristi za podietie, in sicer
ablikevanje konkurenénih prednosti in povedanje
dobitkonosnosti na dolgi rok. Ohoje je posledica razlicnih
procesov v podietju in med partnerji in samo konéni rezultat
posameznih udinkov trzenja, terneljedega na odnosih,

* Osnovni cilj obfikovanja in razvijanja trzenja, terneljedega na
odnosih, je nedvomno pridobiti konkuren&ne prednosti, kot
so npr. dostep do redkih virov in Znanja, znizanje
proizvadnih stroskov in stroSkov zalog, tehnoloZki razvoj
{(Jap, 1999, str. 466}, razvo] proizvodoy in storitev ter
dostop do novih trzis¢, informacij in trénih priloZnosti.
Konkurenéne prednosti so vse strate$ke oblike prednosti, ki
omogocajo uspeinejs in uginkoviteje tekmovati na trgu v
primerjavi s konkurenti (Jap, 1999, str. 468). Na osnovi
konkurenénih prednosti oblikujiemo boljio pozicijsko
vrednost na trgu; bodisi kot rezultat oblikovanja vedje
vrednosti za kupce bodisi kot rezultat poslovanja z niZjimi
strodki z oblikovanjermn enake vrednosti za kupce (Rao.
Steckel, 1998, sir. 269). Trfenje, temeljede na odnosih,
omogoda vedjo konkurenénost vpletenih partnerjev na trgu
v primerjavi Z drugimi podjetji, ker partnerji pridobijo
dodatne vire za poslovanje, izkuinje, kadre in denarna
sredstva kot tudi dostop do novih kupcev ali pa za kupce, s
katerimi dolgorogno sodeldjejo in jih vkljudujejo v svoj
delovni proces, oblikujejo vedjo vrednost kot brez tega
sodelovanja in v primerjavi s konkurenti. Posebno teZo daje
trzenju, temelje¢arnu na odnosih, kot viru konkuren®nih
prednosti dejstvo, da je ta proces oblikovanja in ohranjanja
dolgoradnih partnerskih odnosov zelo teZko pasnemati,
Kankurenti bi porabili veliko éasa, denarja in truda, &e hi
poskusali kopirati proces, ki ga je tezko opazovati, ker se v
dasu sprerninja in razvija, kot tudi, &e bi opazovali aktivhosti
vkljuZenih partnerjev, ki pri vodenju in usklajevanju tega
procesa skladno s krivulio uZenja postajajo vse izkugenejsi.
Zaradi povedanega je trZenje, temeljede na adnosih,
edinstven vir konkuren&nih prednosti, ki vkljugenim
podietiem omogo&a uspesneje tekmovati na trgu v
primerjavi z drugimi podjetji.

*» Povetanje debitkonosnosti je rezultat dolgoroénega
kooperativnega partnerstva in konéni cilj trfenja,
temeljleCega na odnosih. To je tisti dobitek, ki ga podjetje
doseZe v partnerskem odnosu, v primerjavi z dobickom, ki
bi ga doseglo, &e tega partnerstva ne bi bilo. Povedana
dobickonosnost je kondini rezultat, ki pa je posledica
rezuttatov na posameznih podrodjih poslovanja podjetja.
Tako govorimo o povedani uginkovitosti, uspednosti,
produktivnosti, bolii tehniéno-tehnolodki kvaliteti
proizvadov in storitev, vodenju notranjega trZenja in
oblikovanju iskrenih, motiviranih konkurenénih odnosov
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med zaposlenimi v pedjetju, korektnem izpolnjevanju
obljub poslovnim partnerjem, ki nadalie vodijo v
zadovolistvo in lojalnost kupcev in parinerjev oz, v
oblikovanje vrednosti za kupce. Gronroos {1997, str. 411)
pravi, da je sposobnost podjetja oblikovati superiorno
vrednost za svoje kupce ena najuspesnejdih in
najpomembnejgih strategij v devetdesetih letih. Oblikovanje
vrednosti za kupce je postalo sredstvo za diferenciacijo in
klju do oblikovanja dolgoroénih konkurenénih prednosti in
je eden najpomembnejin dejavnikov. ki omogota vetanje
dobitkoniosnosti.

4. TRZENJE, TEMELJECE NA ODNOSIH MED
PODJETJI, V SLOVENSKIH RAZMERAH —
EMPIRICNA PREVERBA

4 1. Konceptualni model

V nadaljevanju predstavijam empiricno preverbo zakonitosti
tréenja. temelietega na odnosih, ki so prisotne v zahodnem
gospodarstvl, v slovenskih razmerah®. Na osnovi proudene
literature in pogloblienih intervjujev z vodstvenimi delavei v
niekaj slovenskih storitvenih podjetjih sem oblikovala
konceptualni model takega trfenja v slovenskih razmerah, Pri
preverbi madela me zanima, kako so znadilnosti trzenja,
temelje&ega na odnosih, prisctne pri nas. Proudila serm odnos
podjetja do njegovega odjemalca, in to predvsem kot
medpodjetnidki odnos. Pri tern imam v mislih najbolj tipigne in
pogosto chliko parinerskega sodelovanja podjetij z njihovimi
odjemalci. Izhodi$ca za konceptualni model sem povzela po
teoriji zaupanja in zvestobe {Morgan, Hunt, 1994}, socialni
psihologiji (Nastran, 1994), analizi transakcijskih stroSkov in
teoriji menjave na osnovi odnosov (Joshi, Stump, 1998),
razlikovanju transakcijskega tr7enja od trZenja, temeljeega na
odnosib {Dwyer, Schurr, Oh, 1987, str. 11; Brodie et al.. 1997,
str. 387; Gronrogs, 1997, str. 8; 19874, str. 414; Mattsson,
1997, str. 454), proucevanju povezanosti med poedietiemn in
kupcern na podrodju storitev (Berry, 1985, str. 236} in po ved
empiricnih raziskavah ¢ odnosih in sodelovanju med partnerii
v medsebojni menjavi {(Jap, 1999; Day, 2000; Cannon,
Perreault, 1929).

V svojem modelu {slika 4.1.1) za proudevanje trZzenja,
temealietega na odnosih med podietji, v slovenskem prostoru
uporabljar tri skupine spremenljivk: spodbuijevalce, temeljne
sestaving in rezutiate. Spodbujevalci trZzenja, temeljetiega na
odnosih, omogodajo njegov nastanek. Locim dve skupini
spodbujevalcev,

| Prvc sestavijata sestavini, ki motivirata oblikovanje tréenja,
temelietega na odnosih, To sta;

+ dinamika okolia
+ komplementarnost virov podjeti.

Druga so pogoji za nastanek trzenja, temeljetega na odnosih,
Sem sodijo;

5 Empiricno raziskavo sem izvedla oktobra 2000 {glej Matajic, 2001).

+ skupne vrednote in norme obnadanja
+ socialna interakcija z medsebojnim zaupanjem brez
interesov Za oportunistitno obnalanje.

Te spremenliivke spodbujajo in pogojevalno vplivajo na
nastanek in obstoj temeljnih sestavin, ki sem jih prav tako
razvrstila v dve skupini.

Prva skupina so sestavine socialno-psifioloske narave,
karmor sodijo:

= zaupanje, zvestoba in njuna dolgoroéna usmerjenost
+ sodelovanje

* izmenjava informaci

* medosebni odnosi.

Druga skupina so sestavine izvedbene narave, kamor sodijo;

* prilagajanje podjetja in parmerjev
» pravno-formalne povezave,

Spodbujevalai in temeline sestavine vodijo v oblikovanje tretje
skupine spremenljivk, ki jo predstavijajo rezultati. Sem sodijo;

* konkurentne prednosti
= povetevanje dobitkonosnosti na dolgi rok.

W nadaljevanju na osnovi izvedenih pogloblienih intervijujev
predstavljarn stalid¢a diraktorjev petih slovenskih storitvenih
podijetij do lastnosti posameznib sestavin v njihovih podjetjih
ter opredeljujern povezanost med temi sestavinami.

Praksa v slovenskih storitvenih podjetjih kaZe na to, da ta med
seboj tesneje sodelujejo zlasti na podrodjih, kier so prisotni
dodatni pogoji za nastanek uspesnih oblik sodelovanja. Ti so
lahko v obliki ustreznega obnaganja moZnih partnerjev (npr. da
imajo interes za povezovanie), njihovih lastnosti {npr. lastniska
struktura, pomembna vloga na trgu, razpolozijivost
dopolnjujocih se virov} in tr#iga, ki to omogoda (npr. omejeno
$tevilo znanih konkurentov in alternativnih partnerjev),
MoZnost, da bi podjetja laZje predvidela in obvladala prihodnie
obnaganje na trgu, jih spodbuja k oblikovanju dolgorodnih
odnosov s partnerfi. Na osnovi teh odnosov lahko podietja
zaradi boljSega pretoka informadij vedajo zadovoljstvo svojih
odiemalcey in dobickonosno izkonistijo dopolnujoce se virs,
informacije in tréne priloZnost, ki jih sama ne bi mogla.
Pri¢akovane koristi partnerskih odnosov iz naslova
komptementarnosti virov podjetja motivirajo k oblikovanju
dolgorodnih partnerskih odnosov in trzenja, terneljeega na
odnosih. Poleg tega slovenski vodstveni delavei pravijo, da
braz podobnih pogledov na vrednote in norme chnasanja,
tako v odnosu podjetie-kupec kot med podietji, podjetja ne bi
mogla ustrezno oblikovati stikov in odnoscov s partnerji in ne bi
mogla izpolnjevati svojih vizij in ciljev skupnega parinerstva.
Skupne viednote in norme obnaanja so pri oblikovanju
trzenja, temeljetega na odnosih, prisotne kot pogoj, ki
omogoda, da podjetja lahko vstopajo v medsebojne socialne
interakcije, v katerih se zadnejo oblikovati kljuéne sestavine
rzenja, temelietega na odnosih. Skupne vrednote in norme
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Slika 4.1.1.: Model trienja, temeljeega na odnosih med podjetji
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obna3anja imajo pormembno viogo tudi pri oblikovanju, beleZi zaupanje, zvestobo in dolgoro&no usmerjenost kot
razvijanju in ohranjanju vseh socialnopsihologkih dejavnikov nujne sestavine oblikovanja odnosa s partnerjem in jim
partnerskega odnosa. Tako so v slovenskih storitvenih namenja viscko pozornast pri izobraZevanju svojib zaposlenih,

podjetjih pogosti medsebaojni stiki pornemben dejaviik, ki vodi | Enake pomembna je tudi gajitav zaupanja in zvestobe v
v oblikovanje delgoroénih odnosov med podjetji in njihovimi odnosu do zaposlenih. Zaupanje in zvestoba, ki sta
predstavniki. Preradunijivo obnadanje ni zaZeleno, saj oznaduje | dolgoragno usmerjena, sta neposredno pozitivno povezana z

podietja z negativnim predzrakom in 2zmanj$uje njihovo nastankorn sodelovanja med partnerji in sooblikujeta nastanek
vrednost v smislu prihodnjin partnerskih odnosov, Socialna trZenja, terneljstega na odnosih. Direktorji sliovenskih
interakcija z grajenjem medsebojnega zaupanja in z storitvenih podietij menijo, da je sodelovanje edini pravi nadin

odsotnostjo oportunistiénega obna3anja je pozitivno povezana | poslovanja. Prisctnost sodelovanja med partnerji omogo&a
z nastankom in razvojern zaupanja, zvestobe, sodelovanja in izmenjavo informacij, zato neposredno vpliva nanjo, Na ta

izmanjave informacij, ki so njen osredniji proces, ter vodi v nagin sodslovanje sooblikuje nastanek medosebnih odnosoy,

oblikovanje medosebnih cdnosov. partnerskih odnosov med podietji in trzenjerm, temeljeéim na
odnosih, V slovenskih storitvenih podijetjih je odpriost

Med sestavine socialno-psiholodke narave umeécam informacijskih kanalov odvisna od oblikovanega zaupanja v

zaupanje, zvestobe in njuno dolgorotnost, sodelovanje, partrerja, dolgoroénasti odnosa in preteklega sodelovanja s

izmenjavo informacij in medosebne odnose. Slovenska praksa | tem partneriem. Hkrati pa vpliva na zaupanjs, zvestobo in
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sodslovanie v prihodnosti. Kot proces socialne interakeije
neposredno vpliva na nastanek, ohlikovanje in chranitev
medosebnih odnosov in je pozitivno povezan z nastankom
partnerskih odnosov med podietji ter trzenjern, temeliedim na
odnosih.

Pri oblikovanju tesnin medosebnih adnosov iahko govorimo o
nastanku partnerskih odnosov med podjeti in o nastanku
osnovne oblike trZzenja, temeljietega na odnosih. Gre za
oblikavanje tesnih medosebnih odnosov med posamezniki
podjetij kot tudi v podjetiu med zaposlenimi, Na osnovi
dolgoro&nih tesnih medosebnih odnosoy, ki temeljijo na
zaupanju. zvestobi, sodelovanju in izmenjavi informaci.
predstavniki slovenskih storitvenih podjetij uspesno sodelujejo
v medsehajni menjavi in pricakovane koristi partnerskih
povezovan] uspedno spreminiajo v konkretne rezultate.
Oblikovanje medosebnih odnosov pomeni prag nastanka
partnerskih odnosov in tréenja, temefjetega na adnosih (giej
sliko 4.1.1). Na tej tocki so uresniceni pogoji in prisotne
sestavine, ki omogodajo oblikovanje konkurenénih prednosti
podistja. Te pa vodijo v vedjo udinkovitost, uspe$nost in
dobitkonosnost na dolgi rok. Madaljnje razviianje in
poglablianje partnersiva pa lahko pripalje do razvitej$in oblik
partnerskih adnosov, ki se oblikujejo 5 sestavinami na
izvedbeni ravni. V slovenskih storitvenih podjetjih niso imeli
izkuden; z investiciiami v prilagoditev svojih virov in z
operativiimi povezavami podjeti), z izjsmo ugenja zaposlenih.
To je morebiti povezano z izborom podjeti), ki so sodelovala v
pogloblienih interviujih, in kvantitativna ernpiriéna raziskava bo
morda pokazala drugadne rezultate. Investicile v prilagoditev
podietja in operativne povezave pomenije Siritev in nove
razseznosti partnerskega adnosa, npr. oblikovanje strateskih
zvez, in 5O pozitivne povezane Z razvojem in ohranjanjem
dolgoroznih partnerskih odnosov in rZenja, temeljedega na
odnosih, Z abvezujodimi pogodbenimi dogovort lahko
partnerski odnos natanéno opredelimo. S tem podietja
zmanj3ajo tveganie, ki nastane zaradi vstopa v odnos z
dolodenim partnerjem. Iz tega zornega kota je pravno-
formalno povezovanje podjetij pozitivna povezano z razvojem
dolgorodnin partnerskih odnosov. V slovenskih storitvenih
podjetjih so mnenia deliena. Nekatera podjetja prisegajo na
zaupanje brez formalnih aktov, kajti opartunist se tudi s
pravno-formalno ureditvijo odnosa ne bo obnagal skladno z
dogovori, drugi menijo, da je pisna formalizacija medsebojnih
koristi in adnosov potrebna in prisotna.

V slovenskih storitvenih podjetjih pravijo, da dobri in poSteni
odnosi med zaposlenimi in s predstavniki parinerjev pomenijo
pomembno prednost podjetij v primerjayvi s tistimi, ki jib
nimajo. Vir prednosti predstavijgjo osebnostno mogni
zaposleni in njihovo znanje ter izkuinje z dolotenimi kupci in
partnerji, Sesar ni mogode hitro in enostavno posnemati.
Pravijo tudi, da se preko teh odnosov oblikuje ustrezen ugled
padjetja, ki mu omogota laZie resevanje moénih
nesporazumov. Trzenje, temeljede na odnosih, tako omogota
oblikovanje dolgoroénih konkurenénih prednosti, zadovoljstvo
kupcev in dolgoroéno uspadnost in udinkovitest podietia.
Rezultati, nadteti v prejinjem odstavku, pa vodijo v konéni
rezultat poslavania, to je v povetanje dobikonosnosti na dolgi

rok. Skladno s stalidéi vodij slovenskih podijetij je povecanje
dohigkonosnosti na dolgi rok pesledica oblikovanja vedjega
skupnega dobicka partnerjev, ki skupaj uporabljajo
komplernentarne vire in s tem zmanjSujejo stroske posiovanja
ter uspedneje izkoridajo razpoloZliive trzne priloZnosti.

4.2. Postopek zbiranja podatkov

Podatke za raziskavo o trZzenju, temeljedem na odnosih med
slovenskimi storitvenimi podjetji, sem zbrala s pogloblienimi
intervjuji in anketiranjem po poiti. Poglobliene interviuje sern
opravila s predstavniki petih storitvenit podjetij. ki v njih
izvajaio vodstvene in trzenjske aktivnosti. Podjetja so se
razlikovala po velikosti, starosti in dejavnosti. Zastopana so bila
podietia z 20, 50, 200, 500 in 2000 zaposlenimi s podrodia
alektrogospodarstva, telekomunikaci). zavarovalnitva in
projektantskega svetovanja. Podjetia. ki so sodelovala v
pogloblienih interviujit, imajo zasebno al meSana, zasebno

in drravno lastning, Vsak pogloblien pogovor o nadinu trienja
y posameznem podjetju sem opravila osebno in je trajal od
poldruge ure do dve uri. Podjetja, ki so sodelovala pri
anketiranju po posti, sem izbrala iz poslovine baze podjeti

v Sloveniji KOMPASS. Populacije, ki je sodelovala v raziskavi,
sestavljajo podjetja v Slovenij, ki sodijo v naslednje skupine
storitev. 71-00: uprava transportne infrastrukturs, 72-00:
kopenski transport, 74-00; morski in kopenski vodni transport,
75-00 fetalski promet, 76-00; dodatne transportne storitve,
77-00: storitve skladi$tenja in shranjevanja, 79-00: zveze,
telekomunikacije, radio in televizija, 80-00: upravne storitve,
kadrovske zadeve in upravijanje nepremicénin, 81-00:
obprodajne storitve, 82-00: finan€ne in zavarovalnidke storitve,
83-00; najem in izposoja. 84-00: tehni¢ne pisarne in
projektantsko svetovanje, arhitekti, 85-00: raziskave in
preizkusanie, Ta podietja zado$éajo pogojema, da so
storitvena in da delujejo v slovenskem gospodarskemn prostoru
ter da poslujgjo preteZno med organizacijami. IzkljuCena so
padietia, katerih dejavnost je bodisi preteZno trgovsko-
posredovalna bodisi izvajajo gradbena dela s tefko gradbeno
miehanizacijo bodisi so #e v osnovi takina, katerih odjemalci
s0 le kon&ni potrodniki, S programom SPSS za Windows sem
3 podprogramom izbire nakljuénih enot (Rovan, Turk, 1998,
str. B4) iz vzordnega okvira 4216 podietij izbrala 300 podjetij
kar pomeni, da sern zajela 7,12 % enot. Tem nakfjuéne
izbranim podjetjem iz mnoZice vseh podietij v vzortnem
okviru sem poslala anketne vpra$alnike. Prvi del vpradalnika
sestavijajo trditve o nadinu poslovanja podietij glede
posarneznih sestavin trienja, terneljietega na odnosih. Vsaka
sestavina je opisana z ved trditvami. lzpolnjevalec za vsako
trdlitey poda mnenje, ali se z njo strinja ali ne, pri &ermer lahko
izbira med sedmimi moZnostmi: 1 — nikakor se ne strinjam,

2 — s@ ne strinjam, 3 — delno se ne strinjam, 4 — niti se ne
strinjam niti se strinjam, 5 — delno se strinjam, & — se
strinjam, 7 — popolnoma se strinjam. V drugem delu
vpragalnika so vpraganja o splodnih podatkih podjeija,

npr. starost, dejavnost, previadujodi tip kapitala, Stevilo
zaposlenih, njihova izobrazba, geografska usmerjenost, vrste
kupcev in drugo. Nekatera od teh vpra3anj so odprta, druga
pa z natetimi moZnostrmi za odgovor.
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Enota analize je respondent iz posameznega podietja, Gre za
zhiranje podatkov © mnenjit in stali$&h vocstva do na&ina
njihovega poslovanja; &etudi ne gre za podatke o dejstvih, je
treba upodtevati, da so stali$Sa v splognern napovednik
Clovekovega obnaganja {Zabkar, Rojdek, 1998, str. 16). Ker
ima posamezno podjetje ved poslovnih partnerjev, sem
izpolnjevalce vprasalrika prosila, da pri odgovarjanju
upostevajo najbolj previadujede odnose podjetja do svojih
poslovnih partnerjev. Vprasalniki so bili naslovijeni na direktorje
druZb, da bi take pridobila odgovore tistih, ki lahko v veliki meri
vplivajo na koncept menjave in tr¥enja drusbe. Vpragalnike
sern po podti poslala tristo nakljudne izbranim podietiem iz
prej nastétih storitvenih dejavnost,

4.3. Znacilnosti vzorca

0Od 300 podjetij, ki sern jih vkljugila v nakljuéne izbrani vzorec,
jih Je v 5tirih tednih od prejema 109 vrnilo izpolnjens
vprasainike. [zlocila sem 6 neustrezno izpalnjenih, Tako vzorac
raziskave predstavijajo 103 podietja. ki posiujejo na
slovenskemn storitvenem medorganizacijskern trgu. Stopnja
odziva podietij na anketo je 34,3%. Vzorec podieti] sestavijajo
podijetja iz vseh skupin storitev, ki sem jih vkljudila v raziskavo.
Prevladujejo pa podjetja, ki se ukvarjajo z upravnimi storitvami,
kadrovskimi zadevarmi in upravijanjem nepremitnin s 25,2%
deleZem, padietja, ki fzvajajo tehniéno in projektantsks
svetovanje ter svetovanje s podrodja arhitekiure, s 24.3%
deleZer in podietja 5 podrofja kopenskega transporta s
14.6% delezern. Kar 66 % podistij je starih od 8 do 10 lat,
sledijo podijetja, ki so stara od 3 do b let. Teh je 12,6 %. V
raziskavi so tako sodelovala pretefno podietja, ki so stara od 3
do 10 iet, torej relativno mlada, nastala s po lety 1990 in
osamosvojitvi Slovenije kot pomemebne prelominice za nage
gospodarstvo; so pa to kljub miadosti podjetja, ki fe imajo
dolotene izkuinje in uspedno preteklo poslovno prakso.
Podietja sem po velikosti razdelila glede na Stevilo zaposlenih,
Najveé zastopanih podjeti|, kar 82,1 %, ima do deset
zaposlenih. Druga po velikosti so podietja z 11-20
zaposlenimi, katerih deleZ v vzorcu je 13,6%. tretja pa podietja
z 2160 zaposlenimi, teh je 12,6 %. Ta razdelitev kaZe, da so
v VZOrcu zastopana vedinoma majhna podietja. Podjetja sem
razdelila $& glede na izobrazbo zaposlenih in njihovo starost,
Prevladuijejo podistja, ki imajo najvec 25 % visoko in bolj
fzobrazenih zaposlenih (61,2 %), skoraj trikrat manj pa je tistih,
kiimajo od 26—50 % zaposlenih z najmanj visoko izobrazbo
(22,3 %). Na osnovi tega sklepam, da se izbrana slovenska
storitvena podjetja vedinoma ne ukvarjajo z dejavnostm, ki bi
zahtevale veiik dele? viscko izobrazene delovne sile. oz, s
tehnolodko visoko razvitimi storitvami, UpoStevaje povpretno
starost zaposlenih je 17,5 % podjeti] z zelo mladim kolektivom
{povprena starost na intervalu od 25—30 Iet) in 28.2 % s
povpredno starostjo zaposlenih na intervalu od 31—35 let,
Previadujoda skupina podjetij s 37,9% dele¥ern ima zaposlene
s povpreéno starostjo na intervalu od 36—40 let. Na osnovi
povprecna starosti zaposlenih ocenjujem, da gre za velik dele?
podietij z zelo miadimi kolektivi, kar spreminja organizacijsko
kulturo in nacin poslovanja slovenskih podietii. Podjetja sem z
vidika uspednosti poslovanja razvrstila glede na spremembo

Giste dobitkovnosti skupnih prihodkov®. Najved podjeti, 1
40,8 %, je imelo v preteklib treh letih 1—10% povpredno letno
rast &iste dobi¢kovnosti skupnih prihodkov, 26,2 % podjeti] je
imelo povpredne letno rast vedje od 10 %, 26,2 % podjetij pa
J& bilo brez spremembe. Sklepam, da je bil vedii del podjetij v
svojern poslovanju kar uspeden (&e sodim po izjavah
anketiranih). lzpolnjevalci anketnega vpradalnika so bili v

82,5 % podjetiih dirsktori, v 3.9 % podietjih pa vodstveni
delavci s podrodja tr¥enja, na osnovi Gesar menim, da je
zagotovliena kredibilnost anketiranih glede na predmet
raziskave.

4.4. Empiri¢na preverba konceptualnega
modela’

Pri empiriéni preverbi sem analizirala take ocene posameznih
rnerjenih spremenljivk kot tudi sestavijenih sprerenljivk.
Sestaviiene spremenljivke predstavijajo posamezne teoretidne
spremenljivke in sa oblikovane kot povpredja rmerjenih
spremenifivk pesamezne sestavijene spremenljivke v zvezi s
posamezno vzoréno encto. Uporabila sem statistiéne metode
izradunavanja povpredij, korelaciiskih koeficientoy, ugotavijanja
statisti¢ne znadilnih razlik med povpredji ocen sestavljenih
sprermentjivk dveh neodvisnih skupin podietij ter razvrstanje
podietij v skupine.? Tu preudujern najprej prisotnost sestavin
trZenja, temeliedega na odnosih, in povezanost med njimi. Te
znacilnosti trzenja, temelie¢ega na odnosih med podietji, v
slovenskih razmerah v nadaljevanju dopoinjujem 2e z
najpormembnejsimi rezuttati razvridanja podjetij v skupine.

4.4.1. Prisotnost sestavin trienja, temeljecega na
odnosih med podjetii

Vsi spadbujevalci imajo povpredja ocen vedja od pet, zato
lahko reern, da se direktorji slovenskih storitvenih podieti vsaj
delno strinjajo, da sc te spremenljivke prisotne v njihovern
poslovanju. Glede na prvo mesto spodbujevalea »dinarmika
okolja« in na zadnje mesto spodbujevalca rkomplementarnost
virove sklepam, da je v slovenskih storitvenin padietjih med
vzroki za sodelovanje z odjemalci pegosteje prisotna visoka
dinamika njinovega okolja kot pa komplementamast virov. To
ie morebiti posledica tega, da je okolje slovenskih storitvenih
podieti zelo dinamigno, vendar pa podjetja raje sarma resujsjo
svoje probleme, s partnerji pa le do dolodene meje.
Spodbujevalec »komplementarnost virove je namres nujno
povezan s tesnej8im medsebojnim sodelovanjem in
odkrivanjem Sibkih in moénih tock posameznega podjetia.

Med temeljinimi sestavinami trienja, temeljetega na odnosih,
50 sestavine socialno-psiholodke narave bolj prisotne kot

8 Cista dobidkevnost skupnih prihodkoy je opredeljena ket odstotkovni delef
Cistena dobitka druzbe oz. giste izgube drusbe {vsi prihodki — vsi odhodki —
vas davek od dobigka) v skupnih prihadkih drusbe {Slovenski radunovodski
standardi, 1993, str. 164). Zaradi anonimnosti raziskave so tudi podatki podjeti]
@ uspednosti njihovega poslovanja prideblieni z anketirarjemn, zato so odgavori
odvizni od stali$é respondentov.

? Koneeptualni model preverjam na osnovi postavijenin raziskewalnin hipotez:
glej Matajié, 2001, str. 465,

& Uporabliens statistitne metode, prevetjanje hipotez in izraduni so prikazani v
magistrskem defu (Mataji€, 2001).
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sestavine izvedbene narave; povpreting vrednost sestavih
izvedbene narave je najnizja med vsemi sestavijenimi
spramenliivkami, Vzrok za intenzivnejso prisotnost sestavin
socialno-psihologke narave lahko najdem v tem, da so te
sestavine povezane z udenjem zaposlenih in prilagoditvami
posameznikov. Tovrstne prilagoditve ne posegajo bistveno v
izvedbo delovnih procesov in so povezane z vioZki niZje
vrednosti v primerjavi 2 viozki, ki so potrebni, €e podieija
prilagajarmo tudi na izvedbeni ravni. Torej gre za to, da se
direktorjern slovenskih storitvenih podjetij koristi trzenja.
temelieega na odnosih, & ne zdijo tako velike, da bi v svojih
podijetjin v enaki meri oblikovali sestavine tako socialno-
psihologke kot tudi izvedbene narave.

Mied rezultati partnerskega sodelovanja pa je razmeroma bolj
prisotno oblikovanje kenkurendnih prednosti v primerjavi s
povedevanjern dobitkonesnosti. To je verjetno povezano s
tem, da vse konkurentne prednosti ne rezultirajo v
povedevanju dohitkonosnosti, in s tem, da se bo poveCevanje
dobickonosnosti kot posledica oblikovanih konkurencnib
prednosti razporedila tudi na poznejsa obdobja.

4.4.2. Povezanost med sestavinami tréenja,
temeljecega na odnosih med podjetji

V nadaljevanju predstavljam povezanost med sestavinami.
Dinamika okolja je statistitno znadino in srednje mo&no
pozitivne povezana s sestavinami socialno-psiholoske narave,
pa tudi s sestavinami izvedbene narave, Seprav s prvimi
nekoliko bolj {korelaciiska koeficienta sta 0,425 in 0,467). Ce
j& prisctna dinamika okolja, potern podjetja med seboj gradijo
zaupanje, zvestobo, dolgoreéno sodelujgjo, izmenjujejo
informacije in oblikujeio medosebne odnose, prav tako pa tudi
zagotavljajo sestavine na izvedbeni ravni. Nekoliko riZia
korelacija s sestavinami na izvedbeni ravni navaja k sklepu, da
j& za slovenska sioritvena podjstja v dinami¢nem okolju
pomernbing, da dolgoroéne sodelujejo s partnerji, vendar pa
sa jim ne zdi enako pomembno zagotoviti za to razmere na
izvedbeni ravni. To je skladno tudi z ugotovitvami pri
prougevanju intenzivnosti prisotnosti sestavin trzenja,
temeljelaga na odnosit v slovenskih storitvenih podjetjih;
sestavine izvedbene narave so prisotne manj intenzivno kot
sestavine socialno-psihclodke narave.

Komplementarnost virov podlietij je statistiéno znadilno in
mo&no pozitivno povazana s sestavinami sociaino-psihioloske
narave (korelacijski koeficient je 0,605} in statistitno znadilno
ter srednje moéno pozitivno s sestavinami izvedbene narave
{korelacijski koeficient je 0,608}, Kormplementarnost virov je v
primerjavi z dinamiko ckolja modneje povezana z ohema
temeljnima sestavinama trfenja, termeljsega na odnosih,
vendar je povezanost s sestavinami izvedbene narave prav
tako sibkei%a. Skiepam, da so slovenska storitvena podjetja
manj naklonjena temu, da je tudi prilagajanje poslovanja
razpoznaven znak trfenja, temeljeCega na odnasih, Gleds na
to, da je komplementarnost virov v primerjavi z dinamike
okolja motneje povezana s temeljnimi sestavinami (kljub
temu, da sem 2goraj ugctovila, da je dinamika okolja v
poslovanju slovenskih storitvenih podjetii pogosteje prisotna

kot komplementarnost virov), sklepam, da se slovenska
storitvena podietja v svojem poslovanju sicer pogosteje
sredujejo z vpralanji, povezanimi z dinamiénim okoljers,
vendar pa je komplementarnost virov v primerjavi z dinamiko
okolja spodbujevatec, ki je motneje povezan z nastankem
trZzenja, temeljedega na odnosih. Tako se slovenska storitvena
podjetja, ki imajo s svojimi odiemalci komplementarne vire,
pogosteje odlodajo za tesno dolgorodno sodelovanje 2 njimi
ket v primeru, kadar jim grozi samo visoka dinamika okolja. To
je verjetno povezano s tem, da v primeru komplementarncsti
virov podjetja laZje najdejo skupen jezik, §j. koristi za obe
podjetii, ki jih s skupnim dolgoroéninm sodelovanjem potern
lahko uresnigijo. V primeru dinamike okolja pa ni Ze vnaprej
danih zelo oprijemijivin koristi (npr. dostopa do novih trZigs,
viray za proizvadnjo in pedobno), ki bi jih podietji lahko
uresnicili z oblikovarjem dolgoroénih parinerskih odnosow.,

Skunne vrednote in norme obnasanja so statistitne znadilno
in srednie mo&no pozitivno povezane s socialno interakcijio
{korelacijski koeficient je 0.525), & motneje pa s sestavinami
socialno-psiholotke narave {korelacijski koeficient je 0.623).
Relativno modcha povezanost skupnih vrednot in norm
obnaZanja $ socialne interakcijo in s sestavinami socialno-
psiholoske narave je pravzaprav pri¢akovana, Vse te sestaving
s0 povezana z vedenjem in ravnanjem posameznika in
odsevajo z njim povezane socialne in psiholodke procese. Kot
sem zapisala Ze v toéki 3, pridejo v teh procesih do izraza
lastnosti, ki so znatilne za odnose med ljudmi. To so: vedenje
posameznikov, socialne vrednote, norme, ki si jih izmenjujejo
posamezniki, in nezavedne dudevne strukture, Sibkejéa, a tudi
statistiério znadilna in pozitivna je povezanost skupnih wednot
in norm obnaZanja s sestavinami izvedbene narave
{iorelacijski koeficient je 0,410).

Socialna interakcifa je statistitno znadilno in moedno pozitvno
povezana s sestavinami socialno-psiholodke narave
{korelacijski koeficient je 0,734). S sestavinami na izvedbeni
ravni je statisticno znading srednje moéno pozitivho povezana
{korelacijski koeficient je 0,440). Tudi za socialno interakcijo
lahko podobne kot za skupne vrednote in norme ugotovim, da
sem iz naslova socialnih in psiholoskih procesov, ki so
povezani § posameznikorn, pri¢akovala relativno visoko
povezanost s sestavinami socialno-psiholoke narave (zato
tudi tako poimenovanje). Vendar pa so stiki med posamezniki
v primerjavi s skupnimi vrednotami in normami obnasanja
motnejs povezani z ohstojem sestavin socialno-psihioloske
narave. To je skladno z zapisanim v tocki 3, da morajo biti za
razvoj trienja, temelietega na odnosih, ohlikovane skupne
vrednote in norme obnadanja, Te vplivajo na oblikovanje
socialne interakcije, tj. na oblikovanje stikov med predstavniki
podijetja in predstavniki njegovega odjemalca. Socialna
interakcija pa je potem pozitivno povezana z razvojern in
ohiikovanjem zaupanja, zvestobe in rjunae dolgoro&nosti, s
sodelovanjem, izmenjavo informaci) in ne nazadnje z
oblikovaniem medosebnih odnosov med predstavniki podietja
in odjernalcey, torej s sesiavinami sociaino-psiholodke narave.
Kadar so v slovensiib storitvenih podijetjih prisotni stalni stiki
med predstavniki podjetia in odjemalca, sklepam, da so v
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menjavi med podjetjierna prisotne tudi sestavine socialno-
psihologke narave.

Sestavine socialno-psihologke narave so statisticno znadino
pozitivno povezane z nastankom obeh rezultatov tr¥enja,
temeliedega na odnosih, Mogneje so statisticno znadilno
pozitivho povezane z oblikovanjem konkurenénih prednosti kot
s povetevanjemn dobickonosnosti, Statistiéno znadilen
koeficient korelacije je v prvem primeru 0,772 in v drugem
0,685, Tudi sestavine izvedbene narave so statistiéno
zrnadiino pozitivno povezane z nastankom obeh rezultatov
trZenja, temeljeSega na odnosih, Vendar pa so sestavine
izvadbene narave nekoliko moéneje povezane s
povecevanjem dobiékonosnosti kot z obiikovanjem
konkurencnih prednosti. Statisti®no znaéilna koeficienta
korelacije sta 0,681 in 0,666. Razlika med pavezanostjo z
obema rezultatoma je v tem primeru manjia kot pri sestavinah
socialno-psiholodke narave, Ker je prisotnost sestavin sosialno-
psiholodke narave {zaupanje. zvestoba, dolgoronost,
sodelovanje, izmenjava informacij in medosebni odnosi)
moéneje pozitivno povezana z obiikovanjem konkurenénih
prednosti (npr. dostop do novih trgov, tehnolo3ki razvo,
dostop do novih informaci), dostop do novih finan&nih virov),
sklepam, da so konkurentine prednosti v slovenskih
storitvanih podjetjih bolj povezane s posamezniki (predstaveiki
podietil) in manj s podjetiemn kot celoto {oz. prilagajanjem
celotnega podijstja). Na osnovi tega lahko sedaj tudi sklepam:
ker so sestavine socialno-psiholoike narave v poslovanju
slovenskih storitvenih podjetij bol) prisotne kot sestavine
izvedbene narave in ker so sestavine socialnc-psiboloske
narave rocneje povezane z oblikovanjem konkurenénib
prednosti, so slednje v poslovanju slovenskih storivenih
podjetij tudi moéneje prisotne kot povedevanje
dobitkonosnosti. Kljub razlidne mo&ni povezanosti sestavin in
rezultatov tréenja, temelistega na odnosih, tahke reSem. da je
za slovenska storitvena podjetja znadilna pozitivna povezanost
med trzenjem, temeljedim na odnosih, in oblikovanjem
konkurenénih prednosti ter povedevanjermn dobickonosnost,
Na asnovi statistidnih rezultatov sklepam, da kadar so v
poslovanju slovenskih storitvenih podjetij prisotne bodisi
sestavine socialno-psiholoZke narave bodisi tudi sestavine
izvedbene narave, potem sta prisotna tudi oblikavanje
konkurencnih prednosti in pove&evanje dobitkonosnosti na
dolgi rok, Statistidno znadilna in visoka pozitivna povezanost
pa je tudi red oblikovanjem konkurengnih prednosti in
povetevanjern dohitkonosnosti (s korelacijskim koeficientom
0.692), kar govori o njuni nujni vzajemni povezanost.

Zanimiva je statistitno znadilna in visoka pozitivha povezanost
med sestavinami socialno-psihologke narave in sestavinami
izvedbsne narave s korelacijskim koeficientom 0,69 1. &e so
oblikovane sestavine socialno-pstholodke narave, potem so
prisotne tudi sestavine na izvedbeni ravni. Torej ne glede na
staliSCa direktorjev slovenskih podjetij v pogloblienih interviujin,
da so sestavine izvedbene narave v dolgorotnem
partnerskem sodelovanju njihovih podjetij manj pomembne,
sedaj sklepam, da to ni tako. Podobno kot se sestavine tréenja,
temeljetega na odnosih, oblikujejo v zahodnem svety, se tudi
v slovenskih steritvenih podjetiih postopoma oblikujeta obe

skupini. To je skladno z razvojern trzenja, tlemeljedega na
odnasih, kot ga opisujejo Dwyer, Schurr in Oh (1987, str. 16),
pa tudi s kenceptualnim modelom v todki 4.1, kjer pravim., da
se najprej oblikujejo sestavine socialno-psiholoske narave, njim
pa lahko sledi tudi oblikovanje sestavin izvedbene narave;
osnovnim, manj zatitevnirn oblikam odnosov sledijo razviteiSe.
Ce se torej v slovenskih storitvenih podietjih s sestavinami
socialno-psihcloske narave oblikuje in razvija tréenje, temeljede
na odnosih, potem to sle) ko prej porneni tudi prisotnost
sestavin izvedbene narave,

4.4.3, Razvricanje podjetij v skupine

Podjetja sem na osnavi ocen sestavin trienja, temeljetaga na
odnosih, razvrstila v tri skupine. Uporabila sem metodi
hiearhiénega razvriCanja in razvr$Ganja na osnaovi voditeljev
{glej Mataji, 2001, str. 112).

Prvo skupino sestavlia 32,8 % podjetij. Povpredja ccen
sestavljenih spremenljivk trzenja, temelieéega na odnosih, za
padjetja v prvi skupini so nekoliko nifja od povpredij ocen teh
spremenliivk za celotni vzorec in $e nifja od povpradij ocen
sestavijenih spremenljivk za podjetja v drugi skupini, hkrati pa
vi§ia od povpredij ocen teh spremenljivk za podjetja v tretji
skupini. Ta podjetja v menjavi s svolimi odjemalci uporabliajo
trzenje, temelieCe na odnosih, ki je v fazi poglabljanja, razvoja
in Siritve odnosa. Med slovenskimi storitvenimi podijetji v te]
skupini se bo nadaljevalo poglabljanje odvisnosti med
podietiem in odjemalcem, ker bosta svoj odnos, ki temelji na
sestavinah socialno-psihologke narave, poglabljala tudi s
sestavinami na izvedbeni ravni (ki v tej skupini e niso razvite),

Drugo skupino sestaviia 49.5 % podijetil. Povpre&ja ocen
sestavljenih spremenljivk trZenja, temeljeega na adnosih, za
podjetja v drug skupini so vigja od povpredij ocen teh
sprementjivic za celotni vzorec in tudi od povpredij ocen
sestavlienih sprernenljivk za podijetja v drugih dveh skupinah.
Ta podietja v menjavi z odjernalci uporabijajo trienje,
temeliede na odnosih, intenzivneje kot v prvi skupini. V tej
skupini podjetij je trZenje, temeliede na odnosih, v razvite;3i
obliki. Gre za fazo zvestobe in vztrajanja v odnosu, V tgj fazi sta
med partnerjerna oblikovani visoka lojalnost in zvestoba
odnosu. Prisotni so vioZki v odnos, njegova dolgoro&nost in
njegovo poenctenoc dolgerotno obravnavanje v daljgem
obdobju. Glede na niZjo stopnjo razvitosti sestavin izvedbene
narave v primerjavi s sestavirnami socialno-psinolodke narave
pa ocenjulem, da se ho tr¥enje, temeljede na odnosih v
slovenskih storitvenib podjetjih, tudi nadalje razvijalo,

Tretjo skupino sestavija 10,7 % podjetii. Povpre&ja ocen
sestavljenih spremenljivk trzenja, temeliedega na odnosih, za
podietja v tretii skupini so niZia od povpredij ocen sestavljenih
spremenljivk za celotni vzorec in tudi od povpraedij ocen
sestavlienih spremenljivk za podietia v drugh dveh skupinah,
Ta podjetja v menjavi = svoiimi odjemalci tréenja, temelieega
na odnosih, ne uporabligjo. Spodbujevalci, temeljne sestavine
in rezultati trZenja, temeljefega na odnosih, niso razviti v
tolik&ni meri, da bi lahko trdila, da ta podijetja uporabljajo
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trzenje, temeliede na odnosih. Za njihovo menjavo z odjiemalci
je bolj znagilen transakcijski pristop.

MNa osnovi zastopanosti podjeti] s pesameznimi lastnostmi v
vsaki skupini v nadaljevaniu povzemar najpornembnejse
razlike med predstavijenimi tremi skupinami. NajpomembinejSe
razlike med skupinami zadevajo starost podjetij. Stevilo
zaposlenih, dele? zaposlenih z najmanj univerzitetno
izobrazbo, povpretno starest zaposlenih, geografsko
usrnerjenost, previadujoci kapital in spremembo Ciste
dobickovnosti skupnih prihodkov v preteklib treh letih, in sicer:;

* Vedina vzor&nih podjetij je starh od 3 do 5 letinod 8 do
10 let (78.6 %). Od teh je najvad podieti), ki so stara od 3
do 5 let, v drugi skupini {v tretji skupini je deleZ toliko starih
podjetii ngjmanjsi med tremi skupinami), najvet podjetij, ki
50 stara od 6 do 10 let, pa v tretji skupini {v drugi skupini je
dele? toliko starih podjetii najmanidi med tremi skupinami).
Zanimivo je tudi, da ie dele? podietij, ki so stara od 21 do
50 let, najvedji v prvi skupini, v drugi pa veliko manjsi. Torej
lahko sklepam, da so podjetja, ki uporabljgjo trfenje,
temeljete na adnosih, pogosteje milajsa kot podieta, ki
uporabljajo trzenje, temeljede na odnosih, v manjsi meri.

« Vegina vzorénih podjeti], ki so sodelovala v raziskawvi, je po
velikosti relativno majhna; najved podietyj ima Stevilo
zaposlenih na intervalih od 1 do 10, od 11 do 20in od 21
do 50 {88.3 % vzorénih podjstij}. Tako najve podjeti), ki
imajo Stevilo zaposlenih v intervalu od 1 do 10, sodi v
tretjo skuping, priblizne polovica podjetij, ki imajo Stevilo
zaposlenih na intervalu od 11 do 20, sodi v prvo in
polovica v drugo skuping, v tretji pa jih sploh ni. Vedina
podjetii. ki imajo Stevilo zaposlenih na intervalu od 21 do
B0, pa sodi v drugo skupino. Torej so podietfa, ki trZenja,
temeljeega na odnosih, ne uporabljajo, manj$a kot
podjetja, ki ga (Eeprav razliéno intenzivno) uporabljajo.

» Z vidika deleZa zaposlenih z najranj univerzitetno
izobrazbo imata pribli¥no dve tretjini vzorénih podjetij do
26 % takih zaposlenih in ena petina podietij od 26 % do
B0 %. Vedina podjetij, ki imajo do 25 % zaposlenih z
najmanj niverzitetno izobrazbo, sodi v tretjo skupine, po
velikosti deleZa sledi druga skupina {in ne prva, kot bi
morebiti pri¢akoval). Vedina podietij. ki imajo od 26 % do
60 % zaposlenih z najmanj univerzitetno izobrazbo, sodi v
prvo skupino, prav tako tudi vedina podjetii, ki imajo od 76
% do 100 % zaposlenih z najmanj univerzitetno izobrazbo:
druga skupina je v tern primeru Sele na tretjiem mestu. Na
osnovi teh podatkov ne morem redi, da podjetja, ki imajo
vadji dele? bolj izohraZenih zaposlenih, tudi intenzivneje
uporabljajo trzenje, temeljete na odnosih. V slovenskih
storitvenih podjetjih torej visja stopnja izobraZenosti
zaposlenih ne pomeni, da ta podjetja tudi intenzivneje
uporabljajo tréenje, temeljede na odnosih. Morshiti je to
povezano s temn, da proudevana podjetja v povpredju
deluisjo v dejavnostih, ki nisc pod moénim vplivorn
tehnologkega razvoja, ali pa bi razloge za to nasli na
podrodju socialne psihologiie z vidika t. 1. Gustvene
inteligence, ki je sedaj pogosta tema scdobnega
poslovodenia {za uspeh menedzerjev in s tem tudi podijetij
ne zadostuje samo visok inteligencni kvocient direkiorjev,

marved na uspeh bistveno vpliva njihova dustvena
inteligencal.

= Vetina vzordnih podieti), ki so sodelovala pri raziskavi, so
podietja s povpretno starostjo zaposlenih na intervalih od
25 do 30 et od 31 do 35 letinod 36 do 40 et (83.6 %
vseh podjetij}. Najved podjetij, katerih povpregna siarost
zaposlenih je na intervalu od 25 do 30 let, sodi v drugo
skupino, najveé podietij, katerih povprecna starost
zaposkenih je na intervalu od 31 do 35 let, v prvo skupine,
najved podjetij, katerih povpreéna starost zaposlenih je na
intervalu od 36 do 40 let, pa v tretjo skuping (iu je
najmanji dele? podjetij iz druge skupine). Na oshovi teh
primerjav skiepam, da so slovenska storitvena podietja, ki
imajo miaj$e zapostene, tudi pogosteje tista, ki uporabljaje
trfenje, temeljeZe na odnosih.

« 7 vidika geografske usmerjenosti prodaje sodi najved
podjeti], ki posujgjo preteZno s tujing, v drugo skupino,
manj jih je v prvi skupini, medtem ko jih v tretji ni.
Slovenska storitvena podietja, ki so geografsko usmerjena
tudi v tujino, pegosteje uporabljajo trZenje, temeljede na
adnosih, v primerjavi z drugimi podjetji.

* V yzoreu sfovenskih storitvenih podjetij previaduje domadi
zasebni kapital. Skoraj Sest odstotkov pa je podjetij s
previadujodim tujim kapitalom; vedinski del teh podietij je v
drugi skupini, manisi deleZ v prvi, v tretji skupini pa takih
podijetii ni. Na osnovi povedanega sklepam, da podjetia, ki
imajo tuji kapital, intenzivneje uporabligjo trfenje, temeljede
na odnosih, v primerjavi s podjetji, ki imajo samo domacdi
kapital.

» edina slovenskih storitvenih podjety. ki so v prateklih freh
letih belefila zmanjSanje diste dobitkovnosti skupnib
prihodkov ali pa niso imela sprememb Siste dobickovnost
skupnih prihodkov, sodi v tretjo skupino {to je kar 72,7 %
podjetj iz tretje skuping). Vedina podietij, ki so v preteklib
treh letih beleZila povpredno letna rast Siste dobikovnosti
prihodkov od 1 % do 10 % ter 11 % in ved, sodi v drugo
skupino {to je kar 82,3 % podjetij iz druge skupine). V prvi
skupini pa je 41.4 % podietij, ki so v pretekib treh letih
beleZila znanjanje ali pa nespremenjen obseg Ciste
dobi¢kovnosti skupnih prihodkov, in 58,6 % podietij, ki so v
preteklih treh letih belezila povpreéno letno rast Siste
dohigkovnosti skupnih prihodkov od 1 % do 10 % in 11 %
in ved. Sklepam, da slovenska storitvena podietja, ki
intenzivneje uporabljajo trZenje, temeljele na odnosih, tudi
dosegajo boliSe rezultate poslovanija.

Na osnovi vsega tega sklepam, da je razvoj trzenja,
tereljetega na odnosih, pozitivno povezan z vidjuéenostjo
slovenskih podjetij na mednarodnem trgu, kjer jih globalizacija
poslovania sili v nove poti za iskanje konkurencnih prednost,
To so pogosto miada podjetja, ki imajo tudi tuji kapital, Prav
tako domnevam, da je prisotna pozitivna povezanost med
razvojem trzenja, temeljetega na odnosih, in med prisotnostjo
miadih perspektivnih kadrov, Pomembna pa je zlasti
ugotovitev, da je trzenje, temeljede na odnosih, oz, poslovanje
in izvajanje menjave med podjetji na osnovi dolgorocnih
partnerskih odnosov moéno pozitivno povezano 2
oblikovanjem in poveCevanjem Giste dobigkovrosti skupnih
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prihodkov slovenskih storitvanih podieti). S tem se zopeat
potriuje pravilno razmislianje in predvidevanje, da tréenjs,
temeljede na odnosih, vodi v oblikovanje in razvo
konkurenénih prednosti in povedavanje dobidkonosnosti in da
ie ravno to glavni spodbujevalec razvoja tréenja, temeljedega
na odnosth, med podjetji v slovenskih razmerah,

Na osnovi opisa posameznih skupin podjetij tudi sodim, da se
slovenska storitveria podjetja zavedajo prednosti poslovanja in
menjave na osnovi dolgorognih tesnil odnosov s svojimi
odjemalci. Skoraj polovica proucevanih podjeti] sodi v drugo
skuping, ki ima razvite vse sestavine trzenja, temeljecega na
odnosih. Skoraj 40 % podjetij pa sodi v skupino, ki v svoji
menjavi z odjemalci razvija medsebojne odnose in sestavine
trzenja, temeliedega na odnosth. DeleZ podjeti v tretji skupini
govori v prid trdityi, da je le malo storitvenib podjetij v
slovenskem prostoru takih, ki sestavin trZenja, temeljeéega na
odnosih, ne uporabljajo in izvajajo menjave take, kot je bolj
znadilna za transakeijski nagin, torej brez pogloblienih adnosov
med podietji in njihovimi posamezniki ter s kratkoro&nirm
{enkratnim) pogledom na menjavo.

5. SKLEPNE YGOTOVITVE O TRZENJU,
TEMELJECEM NA ODNOSIH
MED PODJETJI, V SLOVENSKIH
RAZMERAH

5.1. Prispevki za teorijo in prakso

Prispevki tega dela, ki so pomembni za teorijo in vodstva
podjeti], zadevajo zunanje okolje podietja, process med
podjetji. procese v podjetju in rezultate poslovanje podjetja.
A.  Za slovenska storitvena podjetja je znadilna pozitivna
povezanost vseh spodbujevalcev z obema sklopoma
temeljnih sestavin trzenja, terelietega na odnesih; s
sestavinami socialno-psiholotke narave in s sestavinami
izvedbene narave. Sestavine socialno-psiholodke narave
s0 moéno pozitivno povezane tudi s sestavinami
izvedbene narave. Tako sestavine socialno-psiholodke
narave kot tudi sestavine izvedbene narave pa so
pozitivne povezane z oblikovanjem konkurenénih
prednosti in povetevanjem dobitkonosnosti padietij na
dolgi rok.

Natanéneje povedano je za slovenska storitvena podjetja
z izbranih podroéi} storitev znadilno, da so temeljne
sestavine modneje pozitiviio povezane s
komplementarnostjo virov v primerjavi z dinamiko okolja,
¢e govorime o mativih za nastanek trzenja, temeljeéega
na odnosih, ter s socialno interakcijo v primerjavi s

skupnimi vrednotami in normami obnaganja, &e govorimo

o pogojih za nastanek trfenja, temeljedega na odnesih,
Torej js holj pormembno, da podjetja vidijo dolotene
koristi dolgoroZnega partnerskega odnosa kot pa
prisoinost grofnje spreminjajofega se okolja poslovanja
ter da oblikujejo osebne stike (socialne interakcije} med
svojimi predstavniki. To vodi v graditev zelo pomermbnih
sestavin sociainopsiholoske narave, ki so; zaupanje.

zvestoba, dolgoroden odnos, sodelovanje, izmenjava
informacij in tesni medosebni odnosi. Te sestavine imajo
v slovenskih storitvenifh podjetjih pomembno viego pri
graditvi dolgerodnih partnerskih odnosov in tr¥enja,
temeljetega na odnosih. Gre za bistveni del dolgoronih
partnerskih odnosov v slovenskih razmerah, Te nadalje
omogota oblikovanje konkurenénih prednosti in
povedevanje dobickonosnosti na dolgi rok.

Slovenska storitvena podietja se med seboj prilagajajo
predvsem v smislu socialno-psiholoskih dejavnikav, tore]
gradijo medsebojno zaupanje in zvestobo, sodelujejo.
izmenjujejo informacije in se medosebno povezujsio.
Prilagajajo se zaposleni v podjetjih, ofitno pa so manj
razvite sestavine izvedbene narave. morda zato, ker
zahtevajo vedje viozke v odnos, vedjo zvestobo odnosu s
partnerjem in so pozitivne povezane z vedfim tveganjem
ter nizjo prilagodijivostjc podjetij. Na osnovi tega sklepam,
da je v slovenskib storitvenih podjetjih tr¥enje. temeljete
na odnosih, v tisti fazi razvoja, ko e niso prisotne
obseZne naloZbe v prilagoditve partnerjern, operativne
povezave in pravne-formalne povezave. Ce bi upostevali
krivuljo Zivienjskega cikla razvoja trzenja, temeljedega na
odnosih, je to Ze razvita oblika, vendar ne najvigja.
Retemo lahko, cla gre za fazo poglabljanja, razvoja in
giritve adnosa. Glede na razvrstitev po Cannonu in
Perreaulty {Matajic, 2007, str. 14) pa je ta oblika podobra
6. tipu odnosov, ki ga imenujeta sparinerski odnosic. V tgj
obliki je prisotna visoka stopnja sodelovanja in izmenjay
informacij, a nizek obseg investicij v prilagoditve podjetij.
Uspedna vzajernna uporaba komplementarnih viroy
podjetij lahko zahteva ne samo prilagoditve
posameznikay, ampak predvsemn prilagajanje podjetja in
oblikovanje sestavin izvedbene narave, To sklepam na
osnovi statistiéno znatine pozitivne in srednje motne
povezanosti med kernplementarnostjo virov podjetij in
sestavinami izvedbene narave. Pa tudi na osnovi
statistiéno znadilne moéne pozitivne povezanosti med
sestavinami socialno-psiholoske narave in sestavinami
izvedbene narave. Torej lahko sklepam, da se bodo
podietia vedno bolj prilagajala tudi na izvedbeni strani.

Kljub niZfi razvitosti dela temeljnih sestavin (t. sestavin
izvedbene narave} je v slovenskih storitvenin podjstjih
oblikovanje trfenja, temeljeSega na odnosih, f& mocno
pozitivno povezano z oblikovanjem konkuren&nih
prednosti in povedevanjem dobitkonosnosti. Torej
prisotnost temeljnih sestavin trfenja, temeljeega na
odnosih, poreni tudi obilkovanje konkurenénih prednosti
in povedevanje dohickonosnosti na dolgi rok. Ta sklep
potrjujejo tudi znadiinosti podjetij v drugi skupini (ki sem jo
opredelila na osnovi razvri¢anja podietij v skupine), ki
uporabljajo vse sestavine tréenja, temeljeCega na odnosih.
Ta podjetja v menjavi z odiernalci oblikujejo povetevanje
Ciste dobidkovnosti skupnih prinodkov.

Na osnovi povedanega sodim, da je koristno, da slovenska
storitvena podjetja vlagajo napore v oblikovanje temeljnih
sestavin trzenja, terneljedega na odnosih. To jim amogo®a
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ablikovanje konkurengnih prednosti in povetevanje
dobigkonosnosti na dolgi rok; torej jim omogoda uspesnost in
udinkovitost — tereljni ekonomski cilj obstoja in poslovanja
vsakega podjstja. S tem pozitivne odgovarjam na osnovno
vpraganje tega prispevka. Na osnovi analize vzorcnih ocen
sklapam, da slovenska storitvena podjetjia v medsebojni
menjavi uporabijajo trZzenje, temeljede na odnosih, ker jim to
prina$a konkurengne prednosti. V praksi slovenskih staritvenih
podjetij je torej (Se sodim na osnovi rezultatov preuditve staliSc
direktorjev teh podjetij} v precejénji meri prisoten nadin
poslovania, ki je podoben poslovanju podieti razvitejSih
zahodniih gospodarstev. Slovenska storitvena podjetja so svoje
poslovanje 2 vidika trfenja, temelietega na odnosih, prilagodila
sodobnim trendom s podrodja tréenija in poslovodenja, saj je
nrisotna preusmeritev od transakcijskega pristopa k pristopu, ki
temelji na odnosih med partnerjl,

5.2. Omejitve in odprte teme
za prihodnje

Pricujodi prispevek je ke eden od moznih nadinoy predstavitve
tréenja, temslistega na odnosih med podjetji, tako glede
vkljugenih sestavin kot glede oblikovanja konceptualnega
modala. V tem delu proudujem statien model, ki ne upoteva
razvoja trienja, temelieCega na odnosih, marvel povezanost
med sestavinami na doloteni stopnii razvoja. Tako bi lahko v
konceptualni model vkljugila na eni strani 88 kakéno dodatno
spremenljivko, npr. vedji poudarek na sami dvosmernosti
odnosa. Na drugi strani pa bi lahko proucevala proces razvoja
tr¥enja, temeljetega na odnosih. 2 vidika same empiriéne
raziskave bi lahko trZenje, temealiee na odnaosih, proucevala v
dveh dasovnih obdobjih. V prvemn obdobju bi opazovala
spodbujevalce in temeljne sestavine, v drugem pa rezultate.
Prav tako bi lahko opazovala tofno doloiene pare podieti). pri
&emer bi anketirala obe podjetji. S tem pristopom bi lahko
hkrati proucevala medsebojna stalista vodstev podjetij. To bi
omogodalo oblikovanje natanéne podobe vzajermnega
interaktivnega partnerskega odnosa. Pri tem bi lahko poleg
adnosa podjetie—odiemalec proudevala tudi razliéne druge
oblike odnosov, npr. podjetie—konkurent, podjetie—drzava,
podjetie—nepridobitna organizacija in drugo. Poleg
povedanega vidim omejitev tega prispevka tudi v vrsti
podatkov, zbranih z anketo, Empiriéna preverba temelji na
analizi ocen stalisé direktorjev slovenskih storitvenih podjetij.
Caprav stafi$éa v splosnem dobro napovedujsjo prinodnie
vedenje posameznikov, bi analiza dejstev lahko pokazala
drugadne lastnosti irfenja, terneljeCega na cdnosih med
slovenskimi storitvenimi podjstil.

Pricujodi pristop je le eden od moznih pogledov na trzenje,
temeljete na odnosih med podietji. v slovenskih razmerah in
ponuja izhodiséa za druge pristope. Poleg tega ponuja
koristno znanje za prakso slovenskin storitvenih podjetij. Ce bo
delo hodisi spodbudilo oblikovanje drugih empiriénib raziskay
z zadevnega podrodja bodisi da bodo podjstia njegave
prispevke uspesnc uporabljala v poslovni praksi, bo njegov
namen ved kot upravien.
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Il. | Pomen organizacijske
kulture za uspesnost
storitvenih organizacij

Povzetek

MNedvorno je organizacijska kultura kot notranja zavest determinanta
vedenia zaposlenih in pomemben fenomen znanstvenega
proucevamja. predvsem z vidika potencialnega dejavnika razvijanja
konkurenéne prednasti organizaci. V prispevku obravnavamo nekatere
vidike kulture erganizacije in ugotavijamo, ali ustrezna usmerjenost in
moé organizacijske kulture pomembno prispevata k ulinkovitemu
uresnitevanju cilie v v organizacijah ter doseganju vedje poslovne
uspeinost. Posebaj osvetliujernc ponen organizacijske kulture v
storitvenih organizacijah, v katerin je Elovedki dejavnik zaradi narave
storitey kljucni tvorec 1, |, srnehkib sestavine ponudbe, ki dandanes vse
bolj pormenijo neizérpen vir kenkurencnega pozicioniranja na trgu.

KljuZne besede: organizacijska kuftura, markatingka organizacijska
kultura, storitvene crganizacije

Abstract

The Importanes of Organizational Culture for the
Performance of Service Organizations

Organizational culture as an internal consciousnass of organizations
as well as crucial determinant of their employes behaviour serves
undoubtedly as an important phenomenon of scientific research
espacially from the perspective of its contribution to the performance
of organizations as potential factor of their competitive advantage. In
the paper authors discuss some aspects of organizational culture and
try to find out if the right orientation and the strenght of organizational
culture contribute signifiicantly to the the efficient realization of
organizational objectives and to overall effectivenass. Special
attantion is paid to the importance of culture in service organizations.
Namelly in these organizations hurnan factor and especially contact
employees as the creators of so called soft elernents of the offers
play decisive role in the custormer perception of the offers value and
at the same time serve as the key generator of the competitive
positioning of service organizations.

Key words: organizational culture, marketing organizational culture,
sarvice organizations

1. PROBLEM

Poslanstvo in strate3ki cilji organizacija izraZajo le normativiio
deklariranc filozofijo organizacije, to je zaZeleno, hoteno stanje
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in ravnanje organizacije, ki ga praviloma definira menedzment
podjetja, V praksi pa se drugi zaposleni, vEasih pa celo
predstavniki menedZmenta organizacije ne ravnajo po
zastavljenih nadelih. Vedenje vseh zaposlenih v skladu z
dejansko veljavnimi terneljnimi vrednotami in prepridanji
odseva ustrezno organizacijsko kulturo. Nekonsistentnost
vzorcev obnasanja zaposlenih in menedZmenta ter drugi
vzroki prispevajo k nezadovoljstyu zapostenih, ki se kaZe tudi v
vrednosti njihovih storitev, namenjenih odiemalcem, in
posleditno v uspesnosti poslovanja. Problern, ki se ga v
empiriénem delu prispevka lotevamo, je preudevanje razlik
med menedZmentom in kontaktnimi osebami v zaznavanju
pomena nekaterih sestavin organizacijske kulture, tj. nekaterih
nacel in pravil vedenja kontaktnib oseb pri izvajanju storitev.
Izhodide raziskave je bila ena prvih raziskav o vplivu
organizacijske kulture in klime na zadovoljstvo zaposlenih ir
kakovost storitev v banénem sekiorju, opravijena v ZDA
(Schheider, 1980, v: Bateson 1995, 149-169), Po nam
dostopnih podatkih v Sloveniji $e ni bila opravijgna
neposredno primerljiva raziskava z izbrano metodologijo.

2. OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE
KULTURE

Smotrno preucevanie organizacijske kulturs se je pojavilo 3ele
v zgodnjih 8O. letih prejénjega stoletja. K naraitanju pomena
raziskovanja tega fenomena lahko 3tejemo naslednje
dejavnike: upadanje konkurenéne prednosti ameriSkega
gospodarstva, pojav japonskega gospodarskega Sudesa,
spreminjanje vrednot in vse vedjo potrebo po hitrih
spremembah v organizaciii (Kavé&it, 1894, 76). Uvajanje
sprememb v crganizacijah se je veckrat izkazalc za
neuspadno, kajti vsaka sprememba organizacijskih struktur in
odnosov zahteva tudi spremembo vedenja zaposlenih, ti pa se
spremembam pogosto upirajo. Da bi spremembe sprejeli, jin
uresnidill in dosegli priGakovans rezultate, je treba izpolniti vrsto
pogojev in delovati na Stevilne dejavnike, ki sodijo v domeno
organizacijske kukure.

Eden najbolj priznanih strokovnjakov na podrodju
organizacijske kulture in njenega spreminjanja Schein {1992,
12} definira kulturo kot vzorec temeljnih domnev, ki jih je neka
skupina iznadla, odkrila ali razvila, ko se je udila spopadati se s
problemi zunanje adaptacije in interne integracije. Gre za
vzorec obnadanja, v katerega zaposleni v organizaciji
verjamejo, zato nove sodelavee ugijo po tem vzoreu dojemati,
migliti in &utiti. Pozneje je avtor opredelitev organizacijske
kutture dopolnil take, da jo je opisal kot globljo raven terneljnih
predpostavk in preprican, ki so skupne zaposlenim v
organizaciji, ki delujsjo na nezavedni ravni, ter so temeljni
samoumevni nadini percepcije samega sebe in svojega okolja,
Obstojeca crganizacijska kuttura je rezultat preteklosti
organizacije, zagotavija stabilnost, smotrnost in predvidljivost
delovanja organizacije {Schein, 1992 v: Grénroos, 2000,
348).

Po Webstrovi {1292, v: Bateson, 1995, 649) je organizacijska
kultura skupek nezapisanih pravil, vzorcev skupnih vrednot in
prapri¢any, ki so v pomoé posameznikom, da razumejo

delovanje organizacije in da zagotavljgjo norme obnaganja v
njej. Ceprav so to neformalne, skrite sile v organizaciji, imajo
zelo velik vpliv na ohinaganje, produktivnost in uspednost
zaposlenih, morda bolj kakor formalne, zapisane smernice in
vodila politike organizacije,

Za Sterna {Scherriton, Stern, 19986, 27) je organizacijska
kultura sestavijena iz:

B ustaljenih vzorcev prepritanj, vrednot in vedenja, ki so
znadilni za Elane organizacije

B okolja menedZmenta, ki ga pogojuje slog mened®menta,
poslovna filozofija {to. kar se govori/naredi, nagrajuje)

B okolia menedZmenta, ki ga ustvarijo s sistemom vodenja, s
procesi in postopki

B napisanih in nenapisanih pravil in postopkov.

Omenjene opredelitve se razlikujejo, saj je po prvih dveh
kultura nezavedna silnica, ki uravnava nadin delovanja ljudi, po
zadnji pa je v kulturo vgrajen tudi formalni-normativini del
menedzerskih funkaij.

Organizacijska kultura nastaja tako, da se skupina zaposlenih
povezuje, neko dalife obdobje sodeluje in je relativno uspesna
v tem, kar dela. Reditve, ki se ponavijajote izka¥ejo za uspesne
pri reSevanju problemov, postajajo del organizacijske kulture
{Kotter. Heskett, 1992, 6). Ideje za nadin reSevanja problemoy,
ki postanejo del kulture, lahko izvirajo od veepovsad, iz
posameznika ali skupin, na vseh ravneh hierarhije v
organizacijah. Organizacije, ki imajo moéno kulturo, obidajno te
ideje povezujejo z ustanovitelji alf prvimi voditelji organizacije,
ki so posredovali & ideje kakor vizijo, filozofijo organizacije ipd.

Organizacijska kultura zajerna tudi filozofijo organizacije. ki je
po enem izmed aviorjey, in sicer po Kavdigu (1994, 192), le
en del, in sicer normativni del organizacijske kulture. Filozofija
organizacije opredeljuje temeline in zato rslativno stabilne
predstave o sestavi organizacije, o ciijih organizacije in o
pravilih abnasanja. Od organizacijske kulture se loduje v tem.,
da predstavlia le zaZeleno, hoteno stanje organizacije, ki ga
praviloma definira vadstvo podietja, iz &esar izhaja dilema, ali
je filozafija organizacije resniéno del organizacijske kulture. Po
nekaterih avtorjih {Scherriton, Stern, 1996, 27) vsebuje
organizacijska kultura tudt zapisane norme in vrednote, po
drugih (Schein, 1992, 12) pa je neformaina manifestacija
vedenja zaposlenih. IzraZa se torej z dejanskim nadinom
Zivlienja organizacije in ne z normativnimi predstavami vodstva
organizaciie. Kaveid (1824, 192) pa v razglabljanju te dileme
ugotavija, da kolikor je filozofija organizacije tudi prakticni vidik
Zivljenja organizacije. podlaga dejanskemu vedenju, toliko je
tudi del organizacijske kulture,

Vrste organizacijske kuiture

Marketingka kukura’

S spremembami v okolju se je tudi relativno ozka
konceptualizacija marketinga od poudarka na maksimiziranju

! lzraz avterja uporablata kot seznacnico izrazu wtrenjska kulturas,
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dobi¢ka, trznih transakcijah ali serijah transakcij obogatila in
preusmerila k poudarjanju dolgoroénih odnosov z odjermalc in
upravljanju strategkih partnerstev. Predmet preudavanja v
marketingu se je preusmeril od izdelkov in crganizacij kot enot
raziskave k preuéevaniu ljudi, organiziranosti organizacij in
socialnity, druzbenih procesow, ki povezujejo vse dejavnike v
medsebojnih odnosih (Webster, 1992, 10). Za holjge
razumevanje nove vioge marketinga Wehster (1992, 10)
predlaga obravnavanje marketinga na tret ravneh organizacije
in lofi tri dimenzije marketinga: marketing kot kulturo {angl.
rrarketing as culture), marketing kot strategijo in marketing kot
taktiko.? Marketing kot kuttura, ki je temelini splet vrednot in
prepritan) o osrednjern pomenu odjernalca, ki usmerjajo
organizacijo, je primarno odgovornost menedZmenta na ravni
celotne organizacije in na ravni njenih strateskih poslovnih
enct, Po tem avtorju je marketing kot strategija osnova za
delovanje organizacije na ravni strateSkih poslovnih enot, kjer
se v organizaciji osredoto&ajo na segmentacijo, izbiro cilinih
trgov in pozicioniranje. Marketing kot taktiko pa v organizadciji
izvajaje na operativni ravni z oblikovanjern ustreznega
marketindkega spleta za izbrane tréne segmente.

V literaturi v zvezi z organizacijsko kulturo, ki poudaria ternelino
usmetitev v odiemalce, zasledimo dva izraza; marketingko
kulturo (angl. marketing culture} {Wehster, 1995, 1892; Kotler,
1986; Appiah-Adu, Singh, 1999; Appia-Adu, Fyall, Singh,
2000} in marketingko (trzno) naravnanost {angl. marketing
{market) orisritation) (Hooley, 2001; Narver in Slater, 1990;
Kohli in Jaworski, 1980; Cadogan in Diamantopoulos, 1995;
Greenley, 1995; Gabrijan, Snoj, Mumel, 1998}

Marketindka kultura je po Webstrovi { 1995, 7) tista sestavina
celotne organizacijske kuliure, ki se nanaa na vzorec skupnih
vrednot in prepricany, ki so v pomoé zaposlenim, da razurnejo
in »ob&utijce marketindko funkciio, in jim na ta nadin doloca
norme obnadanja v organizaciji. Nana$a se tudi na pormen, ki
ga organizacia kot celota daje marketindki funkciji, in na nadin
izvajanja marketindkih aktivnosti v organizaciji. Na osnovi
empiricnega preverjanja veljavnosti in zanesljivosti koncepta
marketinike kulture avtorji navajajo $est njenih dimenzij;
kakovost storitev, medosebne odnose, prodajne naloge,
organizacijo, interng kornunikacijc in inovativnost (Webster,
1996, 1992, v: Bateson, 1995; Appia-Adu, Fyall, Singh,
2000). Webstrova {1992, v: Bateson, 1995) je s sodelavci
razvila Seststopenjsko lestvico s 34 spremenljivkami za
merjenje dimenzij marketinke kulture ter znanstveno preverila
njenc veljavnost in zanesliivost. Organizacije morajo po
mnenju avtorice imeti ustrezno konsistentno marketinsko
kulture, da bi lahko udejanile marketindki koncept in s tem
marketiniko udinkovitost,

lzraz marketingka kultura uporablja tudi Kotler {1996,
735-737)in predlaga razliéne ukiepe za razvoj uspeine
marketindke kulture:

*+ prepri‘evanje vseh menedzerjev o nujnosti usmeritve k
odjemalcern

2 Glgj tudi v; Hooley idr. 2001, 7.

* imenovanje vodilnega usluzbenca za marketing in dologitev
operativne skupine za marketing

» pomoi zunanjih strokovnjakov in usmeritey

» sprememba nagrajevanja v podjeiju

= zaposlovanje nadarjenih za marketing

+ izvajanje pogloblienih internih seminarjev za marketing

+ uvajanje sodobnega sistema marketinskega nadrtovanja

+ razvijanie letnega programa za ocenjevanje marketinike
adliénosti

= premislek o reorganizaciii podietja od teZi$8a na izdelku k
teZif¢uU na trgu.

Marketindka naravnanost® organizaci] je tudi predmet tako
teoretitnega kot empiricnega preu¢evanja &tevilnih aviorjev v
zadnjem desetletju. Narver in Slater {1990), ki sodita med
temeline raziskovalce marketingke naravnanosti, poudarjata tri
vedenjske sestavine take naravnanosti podistja; naravnanost
na odjemalce, naravnanost na konkurents in medfunkcijsko
naravnanost. Marketinska naravnanost v osnowvi oblikuje
natela obnasanja v organizaciji glede navedenih sestavin, ki
vplivajo na njeno uspesnost (Snoj idr., 2007, 19; Han, Kim,
Srivastava, 1998). Marketindko naravnanost Deshpande in
Farley (1988, 226} cpredeijujeta tudi kot skupek
medfunkcijskih procesov in aktivnosti, usmerjenih v ustvarjanje
in zadovoljevanje odjemalcev, z nenehnim ccenjevanjern
njihovih potrab,

Marketingka kultura in marketinka naravhanost sta torgj
povezana koncepta, oba se nanadata na specifiéno
usmerjenocst, nadin razmisljianja in ravnanja. Lahko redemo, da
je marketindka kultura organizacijska kultura, za katero je
znadilna marketin8ka naravnanost, oz. organizacijska kuttura, v
kateri se je marketingka naravnanost udejanijila v vrednotah
zaposlenih, postala je notranja zavest, ki usmetja njihovo
delovanije v organizaciji. Kljub termu pa smo po pregledu
literature ugotovili, da vedina avtorjev v marketingu govori v
zvezi § tem o marketindki naravnanosti, ne da bi natanéno
opredsljevala odnos teh dveh konceptov.

Storitvena kultura

Zaradi specifiénih znadilnosti storitev in pogosto visoke stopnje
vpletenost: Sloveskega dejavnika v izvajanje storitev je
organizacijska kultura zlasti v storitvenih organizacijah izigmno
pomernbna. Jasni vzorci obnaganja namret ormogofajo
kontaktnim osebam, da v nenehnih, spreminjajodih se
interakcijah z odjemalci vselej reagirajo na ustrezen nadin in
tako prispevajo k vidii zaznani vrednosti storitev. Nekateri avtorji
s0 za tak&en vzorec obnasanja uvedli tudi izraz storitvena

“kultura {Gronroos, 2000; Bowen, Schneider, Kim, 2000;

Zerbe, Dobni, Harel, 1998), storitvena klima {Schneider,
White, Paul, 1998; Schneider, 1980, v; Bateson, 1995} in
storitvena naravhanost {Schneider, 1980, v; Bateson, 19595,
Gronroos, 2000}, V organizaciiah s storitveno kulture visoko
cenijo dobro storitev, izvajanje dobrih storitev za interne in

3 Poleg izraza marketinska naravnanost v literaturi zasledime tudi izraz trina
naravnanost, pri femer nekateri avtori ta dva izraza razlikujsio (ved v Snoj idr,
2001; Hooley idr,, 2001},
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zunanje odjernalce pa porneni vsem zaposlenim naraven
naéin Zivlienja v organizaciji in eno najpomembnejih vrednot
{Grénrogs, 2000, 360). Storitveno naravnani so tisti
zaposleni, ki se zavzemajo za zadovoljevanje odiermnalcev
organizacije in ki pripisujejo pormen medosebnim odnosom pri
delu ter prilagodljivi aplikaciji delovnih pravil (Schneider, 1980,
v: Batesonm 1995, 150,

Schneider {1980, v: Bateson, 1895, 160} je hil eden prvih
avtorjev, ki so poudanali pomen storitvene klime oziroma
kulture v organizacijah, in je v svojih 3tevilnih empiricnib
raziskavah dokazoval povezavo med storitveno organizacijsko
kutturo in zadovoljstvorn zaposlenih ter kakovostjo storitev in
zadovoljstvom odiemalcey.,

Birokratska kultura

Za raziiko od storitvene kulture je za birckratsko kulturo
znadilno zavzermanje za ohranitev sistema, rutino in privrzenost
k poenotenju operativnih nalog, vodil in postopkoy {Schneider,
1980, v: Bateson, 1995,150). Poleg tega se birokratsko
usmerjeni zaposleni izogibajo poglobljenim medosebnim
odnosom.

3. KULTURA TER USPESNOST ORGANIZACIJ

Iz do sedaj povedanega je jasno, da ima organizacijska kultura
naravno fendenco, da vpliva na vedenje zaposlenih. Najbolj je
to oditno pri skupnih vrednotah, ki vplivajo na vedenje skupine.
Na prirmer: usmerienost k odiemalcemn vpliva na 1o, kako hitro
bodo zaposleni odgovorili in redill odjemaléevo reklarmacijo.
Vpliv pa je tudi cbraten, vedenje in postopki vplivajo na
oblikovanje vrednot {Kotter, Heskett, 1992, 8).

Toda ali lahke trdime, da organizacijska kuttura vpliva na
uspesnost organizacie?

Peters in Waterman (1992, 9, 103-106) sta konec 80. let
prej8niega stoletja na vzorcu 75 zelo uspesnih erganizacij v
ZDA ugotovila, da imajo take organizacije razvito
organizacijsko kulture. Razvita kutiura ima labko mocan vpliv
na zaposlene in na njihovo uspednost, zlasti v konkurenénem
poslovnem okolju. Zaposlenim v organizaciji omogoda, da
izvajajo hitre in koordinirane akcije v prid odjemalcern pred
konkurenti. Aviorja menita, da je lahko ta vpliv celo vedji od
tistih dejavnikov uspeha, ki jih najpogosteje navajamo v
strokovni literaturi; strategija, organizacijska struktura, sistem
menadZmenta, orodja financne analize, uspeino vodenje idr.
Zato uspedna podjetia veliko vlagajo v oblikovanje, ustvarjanje
in ohranjanje modéne organizacijske kulture,

Do podobnih rezultatov sta pridla tudi Kotter in Heskett (1992,
10-12), ki sta raziskovala odnos med organizacijsko kulturo in
dolgoroéno uspednostio organizacije. lzsledki ene izmed
njunih raziskav na vzorcu 207 raziitno uspednih organizacij v
ZDA so:

« Organizacijska kultura lahko pomembno vpliva na
dolgoroéno poslovnio uspednost organizacij. Organizacie z

razvito kulturo, ki poudarja pomen vseh kljuénib
udeleZencev (odjemalci, lastniki — delnidari in zaposleni) ter
pomen uspesnega vodenja na vseh ravneh hierarhiCne
lestvice, so dosegle bistveno holjde doigoroéne poslovne
rezultate kakor tiste, ki take kulture niso razvile.
Organizacijska kultura bo verjetno postala 38 pomembnejsi
dejavnik (neluspednosti organizacij v prihodnje.
MNeprilagodliive in neudinkovite organizacijske kuliure bodo
v prihodnje imele $e bolj negativen finanZni vpliv,

Tudi v organizacijah z zelo sposobnimi in racionalnimi
zaposlenimi, ki »dobro« poslujgjo, se lahlko (zelo hitro)
razvijajo organizacijske kulture, ki spodbujajo neustrezno
vedenje, onemogodajo spremembe k ustreznejSim
strategijam in zavirajo dolgorone finanéne rezultate. Take
organizacijske kulture tudi tezko spreminjamo, saj so
ohitaino nevidne in podpirajo chstojede strukture modi,
Ceprav je organizacijsko kuliuro te¥ko spreminjati, lahko
volivarmo na to, da postane spodbudnejga za uspesno
poslovanje. Take spremembe s0 zahtevne in terjajo velika
vlaganja v uspeno vodenje zaposlenih.

Postavlja pa se vpraSanje. kak&na organizacijska kultura je tista
prava, ki spodbuja in omogoéa dolgorofng uspesne
poslovanje podjetia.

Mo¢é organizacijske kulture

Stevilni raziskovalci ugotavijajo. da je uspednost podjetja
povezana z moéno Kulturo, Organizacija ima moéno kulturo
takrat, kadar imajo vsi menedzerji relativne konsistentne
viednote in metode dela in vsi zaposleni te vrednote hitro
sprejemajo {Heskett, Kotter, 1992, 16). Kavéic (1994, 197)
definira rmod kulture kot homogenost kolektiva, Cim bol] se
zaposleni strinjajo s temeljnimi usmeritvami, vrednctari in
prepri¢anji in delujejo v skladu z njimi ter &im manj je med
njimi raziik v zvezi s termn, tem moénejsa je kuliura,

Calori in Sarnin {v: Kav&ic, 1994, 198} sta na osnovi svojega
integralnega modsla organizacijske kulture raziskovala njeno
moé v razlidnih tipih organizacij v razliénih evropskih drZzavah.
Mot kulture sta merila kot homogenost odgovorov zaposlenih
irt kot intenzivnost kulture v zvezi z desetimi vrednotari.
Ugotovila sta, da mod organizacijske kulture bolj vpliva na rast
kakor na dobitkonosnost preudevanih organizacij.

Do podobnih ugotovitey sta priska tudi Hesket in Kotter (19892,
21-25} v Ze prej omenjeni raziskavi, v kateri dokazujeta, da
obstaja korelacia med modijo crganizacijske kuiture in rastjo
vrednosti organizacij, vendar ta ni zelo mogna. Poglobljena
analiza organizacij v vzorcu je namre pokazala, da nekatere
organizaciie z moéno organizacijsko kulturo dosegajo stabe
dolgoroéne poslovne rezultate in obratno, organizacie s sibko
organizacijsko kuliuro dosegajo zelo dobre dolgorocne
rezultats. Pri analizi prve skupine organizacij so ugotovili
$tevilne napatne usmeritve, kot npr. kljuéne odloditve na
podrodju proizvodnje in marketinga sprejemajo menedzerji, ki
so ozko specializirani finanéni strokovnjaki, organizacije ne
upoitevajo pornernbnih dejavnikov zunanjega okolja, zanje so
znadilni introvertiranost, ignoriranje odiemaléevih preferenc,
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konzervativinost, cantralizirano in birokratsko delovanje
menedZerjev, nenaklonjenost k tveganju, pretirano analitiéno-
metodifno vedenje, pomanjkanje usluZnosti pri izvajanju
storitav, aroganca itd, Pri drugi skupini organizacij pa je
negativna zveza med modjo kulture in uspesnostjo poslovanja
posledica drugih dejavnikov: kapitalsko zdruzevanje uspeénih
organizacij. ki pa imajo razli¥no organizacijsko kuituro,
monopolistien poloZaj idr.

Iz tega sledi, da lahko mocna kultura, vendar z napacnimi
usmeritvami in neprilagodijivostjo, povzrodi za organizaciic
dolgoroéne negativne posledice.

Usmerjenost organizacijske kulture

Webster (1992, 13- 14} reduje dilemo ustrezne usmerjenosti
arganizacijske kulture z uporaho teorije proizvodnih virov
organizacije (angl. resource-based theory). V skladu z njo
rmora organizacija razviti razlodevalne, zanjo znadilne
spesobnost, jasno doloditi svoj poloZaj v verigi vrednosti,
poiskati tiste vire konkurenéne prednosti, ki temeljijo na znanju
in jih je teZko posnemati {Conner, 1991; Grant, 1891, v
Webster, 1992, 13). Organizacijska kuhura, ki je usmerjena na
odjemalce, je lahke pomemben primer teh virov. 2
navedenega sledi, da usmerjenost na cdiemalce ne more biti
pristojnost in odgovornost nekaj strokovinjakov v organizacijl.
Vi zaposleni v organizaciji morajo biti zadolZeni za
razumevanje cdjemalcey in prispevati k povedevanju njim
ponudene viednosti. To mora biti sesiavni del opisa nalog
vseh zaposlenih in organska sestavina organizacijske kulture.
Organizacijsko kulturo, usmerjeno na odjemalce, bodo po
Webstru (1992, 13) vedno bolj obravnavali kot kljucni vir
stratedke prednosti organizacije.

Webstrova (1992, v; Bateson, 1995, 650) ugotavijs, da je to,
kak3na je ustrezna kultura, odvisno od clljev in strategij
organizacije. Ce eli na primer organizacija uveljaviti svoio
konkurenne prednost na osnovi zaznane kakovosti storitev, to
zahteva ustrezno kulturo, ki bo drugaéna cd tiste, ki jo zahteva
organizacija, ki se Zeli uveljaviti z nizkimi cenami svajih storitev.
Organizacija lahko sledi vsaki strategiji in temu primerno goji
ustrezne usmeritve, vrednote in prepri¢anja, pomembno pa je,
da so 1e raz8ifjene in da jih zaposleni na vseh ravneh
hierarhi¢ne lesivice razumejo in upoitevajo. V svojih
ampiricnih raziskavah je Webstrova tudi dokazala, da obstaja
pomembna povezava med marketingko kulturo in marketingko
udinkovitostjo, zadovolistvorn odjeralcey storitvene
organizacije in uspednostjo poslovanja (Webster, 1993,
111-132; Wehster, 1995, 6-21). Po pregledu novejiih
empiriénih raziskav na tem podrogju smo ugotovili, da so tudi
drugi avtorji, ki so uporabili instrurnent Webstrove za revizijo
marketindke kulture in tudi znanstveno potrdili zanesliivost in
veljavnest tega raziskovalnega instrumenta, prisli do enakih
rezultatov. Tako so avtorji na vzorcu angledkih storitvenih
organizacij (Appiah-Adu, Singh, 1999; Appia-Adu, Fyall,
Singh, 2000} potrdil pozitivno povezavo med marketindko
kulturo in zadovoljstvorn odjemalcev, lojainostjo odjemalcey in
dobigkonosnostjo oz. rentabiinostjo. Ugotevili so, da dve
dimenziji marketinke kuiture: usmerjencst v kakovost storitev

in inovativnost, najbolj prispevata k zadovoljstvu in lojalnosti
odjeralcev. Usmerjenost v medosebne odnose in v kakovost
storitev pa sta dimenziji marketindke kulture, ki najbolj
prispevata k doseganju rentabilnosti. Podobna raziskava? je
pokazala pozitivno povezavo med usmerjenostjo na
odjernalce, usmerjenostjo na kakovost storitev. usmerjenostjo
ha inovativnost in neformalno, odprio komunikacijo med
zaposlenimi ter marketindko uéinkovitostjo®, medtem ko je po
tej raziskavi zadovoljstvo odjernalcev pozitivno povezano le s
prvima dvema dimenzijama organizacijske kultura {Sin, Tse,
2000, 299-302).

V slovenskem prostoru v zadnjem Sasu nismo zasledili
nobene strokovne objave © raziskavah na podrodju
markstinske kulture, marved pa je bila med lstoma 1995 in
1997 Ze opravijena obseZna raziskava o marketindki
naravnanosti slovenskih podjetij. merjena po Narver-Slaterjevi
lestvici (Narver, Slater, 1990). Avtorji raziskave {Ir5i¢ idr,, 1898,
54) pa so ugotovili zelo Eibko povezavo med uspesnostjo
doseganja ciligv po posameznih osnovah za merjenje
uspednosti ter stopnjo trfne naravnanosti v preucevanih
organizacijah. Med najverjetnej$e razloge, da povezave niso
znanstveno potrdili, avtorji uvr$¢ajo: subjektivno oceno
generalnih direktorjev ter nizke donosnost nalozh, ki so v
organizacijah z visoko marketinsko naravnanostjo v zagetnih
fazah. Trenutno poteka podobna raziskava o marketingki
naravnanosti storitvenih organizacij v Sloveniji in v drugih
tranzicijskih drzavah Srednje Evrope, ki bo mad drugim
skusala odgovoriti na vpradanje, ali so organizacije v
storitvenem sektorju, ki imajo vigjo stopnjo trine naravnanosti,
uspednejie od svojih manj tréno naravnanih konkurentov
{(Hooley idr.. 2001, B).

Iz navedenega lahko sklepamo, da je organizacijska kultura, ki
je dovolj mogna, s pravimi usmeritvami, ki goji dobre
medosebne odnose, dobro interno komuniciranje in dovoljuje
prilagodijivost oz. sposobnost sootanja z novirni izzivi iz okolja,
tista, ki je v pormot organizaciji pri vedji uspesnosti poslovanja,

4. VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE
NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH
IN KAKOVOST STORITEV

V preghodnem besedilu smo se osredatodili na povezavo
med organizacijsko kulturo in uspednostjo poslovanja ter
posebej izpostavili, da ima organizacijska kultura v storitvenib
organizacijah zaradi vedje intenzivnosti SloveSkega dejavnika v
izvajanju storitev $g vedji pomen. Prav zato nas zanimajo
globlji vzroki, vsebina in narava povezave med organizacijsko
kulturo in uspeSnostjo storitvenih organizaci] ter dejavniki
uspednosti organizaci).

Zaradi posebnih znadiinosti storitev, kot so procesnost,
sneotipljivosts, neobstojnost, sodasnost izvajanja in uporabe

4 Raziskava je izhajala iz treh dimenzij organizacijske kulture, ki (izhajajod iz
praliminarne raziskave) najbolj prispevajo k uginkoviterny uresnitevanju
markatinike strategije: usmerjenost na odjismalce, usmerjennst na kakowost
storitev in usmerjenost na inowativnost in neformatno, odprio korunikacio
med zaposlenirni.

5 Marjeno po Kotlarjewvi lestvici {1977, v: Sin, Tse, 2000, 301-302)
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storftev, variabilnost in druge, je proces menediZmenta
kakovosti v stotitvenih organizacijgh zelo zahteven {Snoj,
1992, 108-129} Za visoko raven kakovosti storitev j&
odgovoren vsak zaposleni sodelavec, ki pa je hkrati tudi vir
neizérpnih moZnosti hjenega izboliSevanja. Znadilnosti storitev
zahtevajo ustrezno prisotnost marketingke kulture, de v
storitvenih organizacijah Zelijo ponujati visoko raven kakovosti
storitev. To med drugim potrjujejc tudi izsledki raziskave iz leta
1989 v Angliji v zvezi z uspesnostjo programov
menedZrnenta kakovosti storitev, ki je med deset
najpomembnejsih problemov postavila teZave pri spreminjanju
organizacijske kulture na prvo mesto {Chase, 1990, v: Snoj,
1998, 169).

Pri razlagi povezave red organizacijsko kulturo in dejavniki
uspednosti organizacije izhajamo iz modela storitvene verige
dobicka {(Heskett idr, 1994, v: Bateson, 1995, 419-428),
Avtorji razlagajo povezave v verigi takols: dobiZek in rast
podjstja sta rezultat lojalnosti odjemalcev. lojalnost pa je
neposredna posledica njihovega zadovolistva, Na zadovoljstvo
odjernalcev v veliki meri vpliva zaznana vrednost izvedenih
storitev. Treba je vedeti, da zaznanc vrednost storitev za
odjeralca, tako vrednost izidov kot vrednost procesa, avtorji
apredeljujejo kot kakovost storitev. Tore] je zunanja, zaznana
vrednost storitev oziroma »zaznana kakovost« storitev vezni
len storitvena vrednostne verige (Heskett idr., 1994, v;
Bateson, 1985, 420C; Loveman, 1998, 19). Visoko zaznano
vrednost storitev pa lahko omogodajo le zadovoljni, lojalni in
visoko produitivni zaposleni in med njimi v prvi vrsti kontaktno
osebje. Zadovoljstvo zaposlenih je primarno rezultat visoko
kakovostnih podpornih, notranjih storitev in sistemov, ki
kontaktrim ossbarn ormogo&ajo, da izvajajo dobro storitey
{shika 1},

Slika 1: Povezave v storitveni verigi dobika

Operativaa strategija in sistem
izvajanja storitve

opredeljena je tudi z naginom izvajanja notranjih stofitev med
zaposlanimi. Raziskave so pokazale, da zaposleni v storitvenih
organizacijah na svojem delovnem mestu visoko vradnotijo to,
da so sposobni in pooblaeni, da lahke doseZejo dobre izide
za odjemalce (Heskett idr, 1994, v Bateson, 1995, 423),
Analogijo s to trditvijo lahko povezermno s Herzbergovo
maotivacijsko teorijo, v kateri med drugim navaja, da so
najpomernbnej§i mativatorji na delovnem mestu dose’ek,
pozornost, samostojnost, odgovornast {v: Lipiénik, 1994,
501).

MenedZment mora zatorej razumeti pricakovanja zaposlenih
na delovnermn mestu in z zgledom in dejanji pedpirati
uresni¢evanje vrednot dobre storitve za odjemalce.
MenedZerii, ki razumeijo storitvenc verigo dobitka, zatorej
vzdrzujejo tako organizacijsko kulturo, ki se osredotoda na
storitve za odjernalce in storitve za zaposlene. S svojim
vedenjem izraZajo Zeljo in pripravijencst prisluhniti potrebam
zaposlenih in njihovim predlogom za izboljZanje izvajanja
storitev {Heskett idr., 1994, v: Bateson, 1996, 423},

Delo kontaktnih cseb je zelo stresno, saj zaposleni Zeljo oz.
moraje zadovolievati razliéne, viasih celo nasprotujode si
zahteve menedZmenta in odjemalcev. Kadar predstava
zaposlenih o tem, kako naj bi delovala organizacija, ni skladna z
njihovo zaznavo dejanskega stanja, prihaja do stresa in
napetosta, konfliktov, nezadovoljstva, frustracile in Zelje po
zapustitvi organizacije. Neskladje med zaznavami
menedZmenta in zaposlenih v zvezi s storitveno usmeritvijo
organizacijske kulture je tore] eden izmed vzrokov za
nezadovolistvo zaposlenih, To trditev je dokazala tudi
Schneiderjeva raziskava, v kateri so ugotavijali povezavo med
velikostio razhajanj v zvezi s storitveno usmeritvijo med

1 | A A
Iojatnost
i rast prihodkoy
notranja f - zaposlenih zunanja - . P
zadovoljsivo zadovalsivo lojalnost
kakovost , vrednost b . .
stoitve zaposlenih ot odjemalcey odjemalcay
produktivaost slorive A donosnost
zaposienth T
Sl_ugiweni koncept
izidi za odjemalca o hranjanjz odjemalcey
spodbujanje ponoyvnih
- - - - nakupoy
Oblikovanje delovnega mesta in delovnega okolja referenca
Oblikovanje delovnih nalog

Pri oblikovanju sistema
izvajanja stonitve

lzbira in razvoj kadrov
Priznanjg in nagrajavanje zaposlenih
Sredstva za zadavoljitev potreb in Jelja ndjemalcev

Yir: Heskett idr. 1994, v: Bateson, 1985, 420

meneadzmentom in kontakinim osebjem na eni strani in med
razliénimi kazalniki negativiih obdutkov kontaktnih oseb na
dslovnem mestu na drugi (konflikt vioge, konflikt nejasnost,

Kakovost delovnega okolja prispeva k zadovoljstvu zaposlenih,
Kakovost delovnega okolja merimao z obéutki, ki jih imajo
zaposleni do svojega dela, sodelavcey in organizacije,
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nezadovoljstvo, frustracija, namen odpovedi delovnega mesta).
Naiizrazitejia povezava se je pokazala pri postavkah: »konflikt
vioge kontakinega osebja« in pri »nezadovoljstvu kontaktnega
osebja«x. To nam pove, da vedja ko so razhajanja med
menedfmentom in kontakinirn osebjem glede storitvene
usrerjenosti, vedje je nezadovoljstvo kontakinih usluzbencev

na dslovnem mestu {Schneider, 1980, v: Batason, 1995, 165},

Slika 2: Kako neskladje med menedZmentom in kontaktnim
osabjem vodi do negativnih obfutkov kontaktnih oseb

aktualni tudi v Sloveniji, je obravnavana tema predstavljala
velik raziskovaini izziv. Kot izhodi$ée je sluZila Ze omenjena
Schneiderjeva raziskava { 1980, v: Bateson, 1995, 149-159).
Zaradi omejencsti virov pa se je nala empiriéna raziskava
osredotodila le na del Schneiderjeve raziskave, in sicer na
merjenje modi in usmearjenosti nekaterih sestavin
organizaciske kulture pri dveh segmenitih zaposlenih:
kontaktnih usluZbencih in menedzZmentu.

V raziskavi smo Zeleli izmeriti zaznavanje pomena nekaterib

Naskladje med
storitveno I . Nezadovoljstvo
. Konliki nejasnosti N
usmerjenostjo n konflkt vione -  Frustracifa
kontakinih oseb in 9’ Namen odpovedi
menedmentom

sestavin organizacijske kulture — nekaterih nacel in pravil
obna%anja kontaktinega osebja za kakovostno izvajanje storitev
(= 15 spremenljivk) v bankah z vidika kontakinega csebja in
menedzrmenta. Drugi namen raziskave je bil ugotoviti, kaksna
usmeritev previaduje v organizacijski kulturi pri kontaktnih

¥ir, Sehngidar, 1980, v: Bateson, 1995, 150
Pri kontaktnern osebju je zaznati:

= konflikt vioge (angl. role conflict), ki nastaja zaradi
nekonsistentnosti med zaznanirmi pri¢akovanii
mensdimenta glede izvajanja storitev in zaznanirni
dejanskimi pri¢akovanji cdjemalcev

+ konflikt zaradi nejasnosti poloZaja {angl. role ambiguity), ki
nastaja, ker kontaktni usiuzbenci ne razumejo dobro vioge
in namena svojega dela {(Hoffman, Bateson, 1297, 305).

Ti konflikti s0 med drugim tudi vzrok, da nastaja t. i. vrzel med
specifikacijo kakovosti storitve in ravnijo izvajania storitve
(Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1985, 44)8, Slabsa
konsistentnost organizacijske kulture potemtakem poveduje
omenjene konflikte in s tem negativno vpliva na kakovost
izvajanja storitev.

Mened?ment v storitvenih organizacijah lahko izkoristi Zelio
kontakinih oseb po dobrem izvajanju storitev tako, da olaja in
zmanjiuje navedene konfiikte na delovnem mestu. To doseZe
z vzpostavitvijo kulture, v okviru katere se bodo te Zelje laZe
uresnicevale, v kateri se bo spodbujalo in pospedevalo
ustrezno vedenje kontaktnih oseb in v kateri bo tudi
menedZment z besedami in dejanji pokazal, da je dobra
storitev imperativ delovanja organizacije {Schneider, 1980, v
Bateson, 1395, 1501,

Seveda pa se moramo zavedati dejstva, da bodo zaposleni
motivirani za zadovoljevanje potrebe svojih notranjih in
zunanjih odjemalcev le, &e bodo predhodne zadovoljene
njihove osebne potrebe.

5. UGOTAVLJANJE HOMOGENOQSTI
NEKATERIH SESTAVIN KULTURE V
BANCNIH POSLOVALNICAH V SLOVENIJI

Ker so problerni v zvezi z organizacijsko kulturo in doseganjem
mednarodne konkurenéne prednosti v banénem sektorju

8 Razkorak 3 {angl. delivary gap) v modelu kakovosti storitev {Parasuraman,
Zeithaml, Berry, 1885, 44),

osebah in pri menedfmentu: storitvena ali birokratska. Poleg
tega smo Zeleli raziskati, pri katerih nacelih in pravilin
obnasanja prihaja do vedjih razlik med mened?mentom in
kontaktnim osebjem v zaznavanju pomena posameznit
spremenliivk, Ne nazadnje smo rezultate raziskave v
slovenskih bankah primerjali z rezultati raziskave v ZDA.

V raziskavo smo zajeli 11 priloZnostno izbranih bancnih
poslovalnic v Stirih slovenskih bandnih organizacijah, 32
predstavnikov menedZmenta in 58 predstavnikov kontaktnih
aseb,

Ob upostevanju nekaterih predpostavk, ol dologeni stopriji
poznavanja stanja, pojmov in dejstev smo po metedi logike
postavili hipoteze:

+ H 1: Kontaktne osebe so bolj storitveno usmerjene kakor
njihovi menedzerji.

» H 2: Pri oheh preugevanih skupinah - menedzmentu in
koniaktnih osebah. je zaznati organizacijsko kulturo, v kateri
previaduje storitvena usmerjenost pred birokratsko.

» H 3: Storitvena usmerjenost je izrazitejéa pri kontaktnih
usluzbencih v ZDA kakor v Sloveniji.

* H 4: Med menedzmentom in kontaktnim osebjem so
statistiéno znadiine razlike v zvazi 5 pomenorn posameznin
nacéel in pravil obnasanja kontaktnih usluzbencev pri
najmanj petih {tretjina} rmerjenih spremenljivkah.

+ H B: Neskladje (varianca nad 1) med vsemi anketiranci se
pojavija pri najman] petih {tretjina} merjenih spremenljivicah.

Pri doloéanju hipotez smo upoStevali nekatere predpostavke.

Za delo kontaktne osebe v storitvenih organizacijah se
pretezno odlodajo judje, ki si Zelijo dela z fjudmi, Zefijo ponuditi
dobro storitev in s0 torej storitveno usmerjeni. MenedZzment
mora izkoristiti njihovo »pozitivno naravnancste z
vzdrzevanjem primerne kulture, v kateri se prizadevanja po
dobri izvedbi uresnicijo, vrednotijo in nagrajujejo.

Razrnere v Sloveniji so glede stopnje gospodarskega razvoja,
pomena storiivenaga sektorja v narodnern gespodarstvu in
stopnje razvoja marketinike oziroma storitvene organizacijske
kulture primerljive z razmerami v ZDA prad 20 leti, ko je bila
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tam izvedena raziskava, zato je primerjava red raziskavama
pogojno smiselna.,

Predpostavijali smo, da sta se zaradi povedevanja
konkurenénosti {tudi v banénerm sektorju) v ZDA markstinska
naravnanost in storitvena kultura v zadnjih 20 latih nadaije
razvijali.

Banke v Sloveniji v domadi lasti se sprito mednarodre
liveralizacije finandnih storitev, odpiranja trga tujemu kapitalu in
pricakovanega povedanja konkurence zavedajo pomena
usmerjenosti k odjemalcern in so to usmerjenost vgradie v
svojo vizio, poslanstvo in strateske cilje. (Vpradanje pa je, do
kolikdne mere se ta udsjanja v vsakdaniji praksi — kulturi
podietja.}

Opis metode in tehnike zhiranja primarnih
podatkov

Pri raziskayi smo uporabili metodo anketiranja in v njenern
okviru tehniko osebnega spragevanja. VpraZalnik je zajemal 156
vpraZanj oz. staveénih trditey, ki so izraZala posamezna nadela
in pravila obnaanja pri delu kontakinih oseb v banki, Vsi
anketiranci so morall izraziti svoje staliéte do pomena
posamezne postavke za kakovostno storitev. Postavill smo
petstopenjsko Jestvico, ki je izraZala intenzivnost pomena od 1
{popoinoma nepomembno} do b (zelo porembno). Vsebino
posarmeznih postavk prikazujemo v tabeli 1.

Tabela 1: Nadela in pravila obna$anja za kontaktno osebje
v bankah

ZAP. 5T. VSEBINA POSTAVRKE Usmoritev
l. Natanénc sleiti vsem pravilom in postopkem hirokraisha
2 VrdiZevati pdrufinskos vadudie med usluibenci v enoti stotitven
3. Poznati ndjemalce po imanih in jih paimenovati storitvena
4. Odiemaicem ponuditi posebne chravnavo glede na wilino sradsiev na radunu storitvena
5, Bili spasoben opravijan razliéna dela v enoli hirakratska
B. 2gol; rutinske gpravijati svoje delo in naloge birokeatska
I Sadelovati z drugimé zaposlenimi v banéni snati storilvena
i Praweriti identiteto vsah [tudi znanih) odjematcay hirakratska
9 Uporabljati le uveljzvliena matade redevanja problamoy odjamalcey hirokratska
10. Za wsako cenn dosepati prodajne kvote, ki jih dolofi menediment birgkratska
I1. Opravljati veé deta, kot ga je bilo dodeljeng hirokratsha
12, Pokazati osebno zanimanie za vsak adjemaldev problem v zvezi z banko 510filvena
13. Posvetiti dovolj dasa siranki za natantino razlago slaritey Stofityens
, VadiZevali poman kakovosti storitey namesto kolifine staritey storityena

15 Panbjati stositve na nove in krealivng natine stnrilvena

Vir: Schneider, 1980, v: Bateson, 1985, 157

Kakor je razvidno iz tabele 1, posamezne postavke izraZajo
hirokratsko organizacijsko kulturo, druge pa kaZejo na
marketin3ko oziroma storitvenc organizacijsko kulturo, ki kaZe
na usmerjenost h kakovostni storitvi in zadovoljstvu
odjernalcev,

Obdelava in interpretacija podatkov

Podatke smo grupirali v tri skupine: menedzment, kontakino
osebje in skupno, ter za veako skupine izradunali aritmetino
sredino za posamezno spremenljivko, standardni odklon in
varianco, statistiéno napako in aritmetiéno sredinc za dve
skupini spremenljivk (storitvena in birokratska usmeritev),
Rezultate aritmeticnih sredin pomena v zvezi z omenjenima

usmeritvama organizacijske kutture v Sloveniji in v ZDA
prikazujermo v tabeli 2.

Tabela 2; Pomen posameznih usmeritev organizacijske kulture
USMERITEY ORGANIZATLISKE KULTURE

Slovenija ZDA

Mengdiment Kontakii ushitbanci  Komakini ushizbenci
Birokraiska smeritey 34 344 2,86
Storilvena usmeriley 415 402 1,95

Vir: padatki za ZDA, prirejena po Schneiderju {1980, v: Bateson, 1986, 157}

H 1 smo zavrnili. V preudevanih enctah v Sloveniji je
rmenedZment bolj storitveno usmerjen kakor kontaktno osebje,
Torej se menedZment bol) zaveda pomena usmerjenosti na
kakovost storitev in na odjemalce kakor kontaktno osebje.

H 2 smo potrdili. Glede usmerjenosti organizacijske kulture
smo ugotovili, da sta obe preudevani skupini, tako
menedZment kot kontaktng osebje, bolj storitveno kot
birokratske usmerjeni. Pri obeh praugavanih skupinah
prevladuje torej storitvana usmerjenost v organizacijski kulturi.

H 3 smo delne zavmili. Hipotezo, da je usmerjenost na
odjernalee pri kontaktnem osebju v ZDA izraziteje izraZena
kakor v Sloveniji, delno zavrzemo. Intenzivnost storitvene
usmerjenosti kontaktnega osebja v Sloveniji danes je (skoraj)
enaka, kot jg bila v ZDA pred ved kot 20 leti, Iz zbranih
podatkov namred izhaja, da je intenzivnost storitvene
usmeritve nekoliko bolj prisotna pri slovenskih kentaktnib
usluZbencih kakor pri amerigkih, vendar gre za majhno razliko,
Ce pa upostevamo Sasovni zamik obeh raziskay {21 let) ter
predpostavko, da se je storitvena usmerjenost organizaciiske
kulture kontaktnih usluzbencey v amerigkih bankah v zadnjih
20 letih razvijala v pozitivni smeri, lahko sklepamo, da je
storitvena usmeritev kontakinega osebja v ZDA intenzivneje
izrazena kakor v Sloveniji.

S pomadio ttesta smo preverjali, ali so razlike pri izraZanju
pomena posameznih nacel in pravil izvajanja storitev med
menadzmentom in kontaktnim osebjem.

H 4 smo zavmili. Izkazalo se je namred, da lahko 5 5%
tvaganjer samo pri eni spremenljivki trdimo, da obstajajo
statistitno znadilne razlike. Za menad?erje je namred
pomernbrsje kot pa za kontakine osebe, da odjemalcemn
ponudijo posebno obravnavo glede na vidino njihovih sredstev
na ratunu.

Razhajanja med menedZmentom in kontakinim osebjem so
zaznana, vendar niso tako velika, kakor smo domnevali,

Z metodo standardnega odklona oz. variance, na osnovi
katere lahko sklepamo ¢ razprienosti podatkov, smo
ugotavijali razhajanja v zvezt s posameznimi spremenljivkami
pri anketirancih.

H B smo potrdili. Ve&ja neskladja {(varianca nad 1Y med
anketiranci smo zaznali pri postavkah:

* poznati stranke po imenih in jik poimenovati
* ponuditi posebno obravnavo strankam glede na vigino
sredstev na njihovern radunu
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= rutinsko opravijati dela
» preveriti identiteto vseh odjemaleey
+ vzdr¥evati »druZinsko« vzdugje med usluzbenci v enoti.

Anketiranci so med seboj najbol] uskiajeni {varianca pod 0.5)
pri postavkah:

+ sodelovati z drugimi zaposlenimi v banéni encti
+ posvetiti dovolj &asa stranki za natancno razlago storitey.

6. UGOTOVITVE IN PRIPOROCILA

V raziskavi smo na osnovi ugoiovitev tujit avtorjev in lasinih
ugetovitev prisli do spoznanja, da v vsaki organizaciji osnovne
vrednote, na&ela in norme. skratka sestavine organizacijske
kutture, ne morejo biti povsern usklajene. Vedno so razhajanja
med posameznimi skupinami v organizaciji. Menedzment v
organizaciji pa se mora zavedati pomena mod&i organizaciske
kulure in si prizadevati, da ugotavlia neskladnost in da ukrepa
v smeti krepitve skupnih vrednot organizacije, ki prispevaio k
razvoju ustrezne organizacijske kulture, tj. enega bistvenih
pogojev za uspednost poslovanja pedjetja.

Ugotovill smo, da se menedZetji v preudevanih banénih
organizacijah zavedajo pornena usmeritve na adiemalce in na
storitve, vendar teh vrednot niso v enaki meri prenesli na
kontaktne osebe, 5aj je pri slednjih ta vrednota marj ofitna in
niena intenzivnost je na ravni stotitvene usmmerjenosti
kontaktnih oseb v bankah v ZDA prad 20 leti, V raziskawvi tudi
nismo ugotovili (kljub dormnevarm) vedjih razhajanj med
menedZmentom in kontakinim osebjem v zvezi § pomenom
posameznih sestavin organizacijske kulture v banénih
ustanovah. Ob interprataciji rezultatov pa moramo upoStevati
tudi nekaters omejitve raziskave, predvsem to, da smo se
zaradi primerljivosti z ameriko raziskavo omeijili le na nekatere
sastavine organizacijske kulture (15 spremenljivk), pri zbiranju
primarnih podatkov pa smo se omejili na 11 priloZnostno
izbranih banénih poslovalnic razliéne velikosti v Sloveniji, pri
Eemer se zavedamo slable reprezentativnosti vzorca. Iz
obse?ne ameriske raziskave smo uporabili le eno analiticno
oradie, 1. vpradalnik, ki se nanasa na zaznavanje pomena
posameznih sestavin organizacijske kulture v zvezi z njenc
storitveno oziroma birokratsko usmerjencstjo. Zato v
empiriénem delu nismo dokazovali povezave med
organizacijsko kulturo in uspednostjo poslovanja, kar pa naj bo
izhodiz&e za nadalinja raziskovanja.

Maned¥mentu v organizaciiah priporocamo, da dosledno
fzvaja raziskave o organizacijski kulturi ter z ustreznimi orodji to
primerja z zadovoljstvom zaposlenih in zadovoljstvom
odjemalcev. Tako lahko ugotovi, kie so Zibke togke
(neusklajena organizacijska kultura), pri katerih enotah,
posameznikih ali pri posameznih vrednotah, nadelih. Tako
lahke po sisternu povratne zanke pravocasno ukrepa,
organizira zagotavijanje kakovostne notranje storitve za
kontaktno osebje, kar j& pogoj za njihovo zadovaljstvo in
visoko zaznano vrednost banénih storitev, to pa zagotavija
dolgoroZno uspednost poslovanja.

7. SKLEP

V prispevku smo izhajali iz splone ugotovitve: kolikor bosta
normativna in dejanska plat usmerjenosti ofganizacije
usklaieni, toliko uspesneje se bodo uresnidevali stratedki cili
organizacije. Opozorili smo na to, da moé kulture in njena
pravilna usmerjenost in zadostna fleksibilnost pozitivno
vplivajo na dolgorogno uspednost poslovanja organizacije.
Prav tako smo dokazali, da ustrezna organizaciska kultura,
usmerjena v storitve, ugodno vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih v storitvenih organizacijah in jin motivira za boljse
delo, To odseva v povedani stopnji zadovolisiva cdjemalcey,
povedani stopnii lojalnesti in vedji stopnji dobidka organizacije.

Zaposleni v organizacijah z moéno marketingko organizacisko
kulturo, ki se identificirajo s temeljnirni usmeritvami
organizacije, se pri izvajanju storitev dejansko chnasajo
skladno s temi usmeritvami in tako zadovaljujejo svoje potrebe
in potrebe odiemalcev. s tem pa tvorno prispevajo k
uresniCevanju strateskih ciliev organizacije.

Y empincnem dalu smo v raziskavi organizacijske kulture v
izbranih bandnih poslovalnicah ugotovili, da cbstajajo
razhajanja med menedzmentom in kentaktnimi osebami v
bankah, vendar menimo. da ia niso tako velika, da bi
pomernbno vplivala na uspedno poslovanie bank. Do najvedjih
razhajanj prihaja ravno pri natelih, ki se nanasajo na
birokratsko usmeritev, ki jo kontakine osebe seveda manj
odobravajo kakor menedfment. Predstavniki omenjenih
skupin zaposlenib pripisujgjo vedii pomen nagelom, ki se
nana%ajo na storitveno usmeritev organizacijske kulture, in 1u
sta si skupini dokaj enotni. Skrbi le 10, da je intenzivnost
storitvene usmetritve kontaktnih oseb v izbranih bancnih
enotah v Sloveniji na enaki ravni, kot je bila pri tovrstrih
osebah v bankah v ZDA pred 20 leti. Ugatovitve iz prispevka
nakazujejo potrebo po nadaljnjern raziskovanju na tem
podrodju.
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PRILOGA
Slika 1: Osnovne statistike pomena birokratskih nagal in pravil izvajanja storitev pri anketirancih
Report

V1 V2 V& V7 V9 V10 V11 V12

1 Mean 4,63 4,14 2,94 3,29 2,98 3.16 3.06
N 49 49 49 49 48 49 49
Std. Deviation .65 89 1,14 1,29 1.04 87 92
Variance 421 792 1,309 1,867 1,085 764 850
Minimum 3 2 1 1 1 1 1
Maximum 5 5 5 8 5 5 5
Std. Error of Mean| 9,27E-02 13 16 .18 ,16 12 .13

2 Mean 4,24 3.91 3,03 3.18 2,94 3.38 3.24
N 34 34 34 34 34 34 34
5td. Deviation .89 90 1,14 90 89 82 .78
Variance 781 810 1.302 816 .784 ,668 810
Minimum 2 2 1 2 t 1 2
Maximum 5 6 5 & 5 5 5
Std. Error of Mean .15 .15 .20 .15 .15 14 13

Total Mean 4,41 4,05 2,98 3.24 2,96 3.25 3,13
N B3 83 a3 83 82 83 83
Std, Deviation 77 .90 1,14 1,14 A7 .85 B7
Variance 586 .803 1.292 1,307 949 .728 761
Minimum 2 2 1 1 1 1 1
Maximum 5 6 5 & & 5 5
Std. Error of Mean| 8,40E-02 | 9.83E-02 A2 .13 A1 9,38E-02| 9,61E-02
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Slika 2: Osnovne statistike pomena storitvenih na&el in pravil izvajanja storitev pri anketirancih
Report
Wi V3 Wi )i Wii] V13 M4 V1B V16
1 Mean 3.65 3.37 3.4b 4,47 4,02 4,81 4,33 4,31
N 49 48 49 49 49 49 49 49
Std. Deviation 1.22 1,30 1,10 g3 a7 Bi B0 87
Variance 1,481 1.696 1.211 A21 937 367 641 750
Minimum 1 1 1 3 2 3 2 2
Maximum 5 |3 5 b 5 5 5 5
Std. Error of Mean A7 12 A6 1 9,27E02 ,14 | 8.6BE-D2 1 A2
2 Mean 3.47 374 4,03 4,32 4,38 4,59 4,21 4,50
N 34 34 34 34 34 34 34 34
5Std, Deviation 1,19 1,02 1,03 73 74 66 it 62
Variance 1,408 1.049 1,060 529 546 A3 A71 379
Minirum 1 1 2 3 2 3 3 3
Maximurn B 5 ) 5 5 B 5 5
Std. Ersor of Mean 20 18 .18 12 13 A1 A2 1
Total Mean 3,568 3.62 3,69 4,41 417 4,60 4,28 4,39
M 83 83 83 83 83 83 83 83
Std, Deviation 1.20 1,20 1,10 68 89 62 76 78
Variance 1,442 1,448 1,218 464 800 389 569 606
Minimum 1 1 1 3 2 3 2 2
Maxirmurn B 5 B 5 5 [ 5 )
Std. Error of Mean 13 13 A2 7 48E-02 9,82E-02 6,B4E02 8,28F-0D2 8,B4E02
Legends:
1- kontaktno osebje
2- menedZment
VSEBINA POSTAVKE
Vi, Natanéne slediti vsem pravilom in postopkom
Vi, Vzdidevali kdrufinskos vadudje med usluZbenci ¥ enoti
v, Poznati odjiemalca po imenif in jih poimenovali
YA, {djemalcem ponuditi posebno obravnavo glade na vidino siedste na mjihovem ratunu
Vh. Bili sposoben opravljati razlitng dela v enoti
1A Zqol] nrtinska opravijali svoje dalo in naloge
yE. Sodelovani 2 drygimi zaposlenimi v bantni enoti
¥4, Proveriti identitelo vseh ftudi znanih) odjamalcey
¥i0. Uporabljati l# uveljavljene metode resevanja problsmov odjemalcey
V11 ZTa vsako cenn dosegati prodajne kvota, ki jih deinéi menegiment
Vi2 Opravijaii ved dela, koi ga je hilo dodeljeno
¥13. Pokazali ossbno zanimanjs 2a vsak odjemaltev problem v zvezi z banka
¥id, Posveliti dovolj asa stranki za natantno razlago storitay
Y15, Vadriavali pomen kakovosti swritey namesio kolifine storitey
Yig Ponuiati storitve na nave in keealivie natin
655
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Independant Samples Test

Levene's Test for Equality
ol Variahces ktest for Equality of Maans
96% Confidence Interval
tean Sid. Error of the Difference
F Slg. t df Sig. |2-1ailad} Dilference Cifference Lower Uppar

Vi Equal varlances

assumead 6,722 oMo 1.760 81 084 .30 A7 -4 0BE-02 63

Equal variances

nol assumed 1.664 56,556 104 30 18 | -8,22F02 65
V3 Equal variances

assumed 004 962 679 B1 488 .18 27 .85 72

Equal variancas

not assumed 682 F2.280 A98 .18 ¥ -6 72
W Equal varlancey

assumed 3710 B8 -1.377 B1 dr2 .47 27 -90 RE]

Equal varlances

not aseumed 1,438 79,661 164 .27 26 -88 A4
YE Equal vatiances

assumsd 656 A58 2,426 B1 018 -58 24 1,06 10

Equal veriances

nol assumed -2.486 74,064 e -58 24 -1,08 -1
V6 Equal variances

assumed 000 482 1,158 81 1260 23 20 17 &3

Equsl variancas

not assumed 1.158 70,606 362 23 20 17 6a
w7 Equal variances

assumed 031 261 -365 81 733 -3,08E-02 26 -60 42

Equal variances

ot assumad - 366 71,262 723 | -9,08ED2 25 -B0 42
va Equal variances

ossumed &7 A36 O5S 81 341 1B R1 16 45

Equal varisnces

ot assumed 939 65,746 351 18 .18 18 A6
v Equal variancas 7,476 008 428 81 B71 1 26 A0 G2

assumed Y - . E ! J

Equal variancas

not assumed A54 80,986 J6B1 A1 24 .37 59
vio Equal variances

assumed -B36 A28 A73 20 B63 380802 22 .40 48

Equal variances

nol assumned 178 77.263 863 3,80E-02 21 .39 A6
Y11 Equal variances

actumed 013 810 1,153 81 (262 .22 A3 60 T

Equal varlances

et assumed -1,167 74,110 247 ~22 19 -5 BRI
Viz Equal varlances

assumed 093 761 -899 81 a7 -17 19 -B6 21

Equal vatiances

not sseumad -927 77.731 367 17 a8 5B 20
Vi3 Equal variances

assumed 687 A10 -1.838 81 070 .36 20 .75 297602

Equal variances

o1 assumad 1,929 80,198 057 - 36 19 74 1.14E:02
Vi4 Equal variances

assumed 248 a2 A7 B1 R-1:2 ] 2,40E-02 14 -25 30

Equal variances

not assumed 169 67,353 gL 2,40802 14 - 26 31
Y16 Equal variances

assumad 2,085 163 718 81 AT7 A2 A7 -22 A6

Equal variances

nol assumer 736 71326 A65 Az A6 =21 A5
vie Equsl variances

assumed 4.372 040 1118 81 267 19 A7 -54 B

Equasl varlances

not assomed -1.188 80,953 .238 ~18 16 -52 .13
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Povzetek

Etni&na zavest postaja dandanes eden izmed najmocnejih
dejavnikov nakupnega vedenja porabnikov. $e posebej na trgih, ki so
izpostavijeni dinamicnim druZbenc-ekonomskim spremembam.
Medtem ko so posledice porabnikovih tefenj k etnocentrizmu
empinéno razmeroma dobro raziskane, cstajajo vzroki oz razlogi za ta
pojav dokaj nejasni. Pritujoia empiritna raziskava se osredotota na
koncept kulturne odprtosii in demografskih znatiinosti porabnikov, na

&emer naj bi po cbstojetih teorijah in medelih tereljila
posameznikova nagnjenost k etnocentrizrnu. Na osnovi teoreticnih
izhodigs v raziskavi preverjamo hipoteze na vzorcih porabnikov i2 3tirih
dr¥av Srednje in Vzhodne Evrope. Rezultati kafejo na nizko
etnocentriéno naravnancst porabnikov v vseh $tirih drzavah, ki pa se
med seboj tudi znadiino razlikujejo. Analiza podatkov potruje, da so
koncept kulturne odprtasti, starost in spol znadilne determinants
porabnikove nagnjenosti k etnocentrizmu.

Kijugne besedse: vedenje porabnikov pri nakupu izdelkov wjega izvora,
etnocentrizem, driave Srednje in Vzhodne Evrope (Estonija, Cedka,
Madzarska, Poliska)

Abstract

The Factors of Consumer Ethnocentrism and International
Marketing: Comparative Research in the Four Countries

Ethnic sentiment is believed to represent one of the strongest
motivations in consumer purchasing behavior in the conternporary
rarketplace, particularly in regions undergoing major socic-economic

ZAHVALA

Avtorica se za pomoé pri pripravi raziskovalnega
instrumenta in zbiranju podatkov iskreno zahvaljuje
kolegom z univerz: Ekonomske akademije v Krakovu,
Poljska, Ceéke univerze za agrikulturo v Pragl, Mednarodne
univerze Concordia v Talinu, Estonija, Budimpestanske
univerze ekonomskih znanosti, MadZzarska, in Univerze
Tennessee, Knoxville, TN, ZDA.

reforms. While the consequences of consurner ethnocentric
tendencies have been well established in empirical research, the
sources of this phenomenon have yet to be determined. The present
study inguired inte cultural openness and dernographic variables as
antacedents to consumer ethnocentricity. Theory based propositions
wers investigated on samples of consumers in four CEE countries.
The results revealad relatively low ethnocsntric tendencies, which
differed significantly across the countries. Furthermore, cultural
openness, age and gender were all found to be significant
daterminants of this phenornenon. The paper concludes by providing
a platform for further discussion on the role of ethnocentrism
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UvoD

Z rastoto globalizaciio trgov in ostro konkurenco mednarodnih
blagovnih znarnk. izdelkov in storitev postajajo porabniki ne le
hali homogeni, marved obenern posvedajo tudi vedno ved
pozornosti lastni kulturni in etni¢ni identiteti, Strokovnjaki
pravijo, da postajata etnina usmerjenost posameznika in celo
nacionalizem dva izmed najmognejaih motivacijskih dejavnikov
nakupnega vedenja na sodobnih porabniskih trgih {Forbes,
1985). Etnitna usmerjenost se kaZe na primer v porabnikovih
preferencah za izdelke oz. storitve domadega izvora
{etnocentriénag nakupna usmerjenast} oziroma izdelkom tujega
izvora {policentritna nakupna usmerjenost),

Mednarodne trZenjske raziskave vedenja porabnikov se v
zadnjih letih osredotogajo na pojav etnocentrizma, ki ima v
trZenjskih situacijab pornembne implikaciie za trznike in
niihovo razumevanje dinamike vedenja porabnikov pri nakupih
blaga tujega izvora. Stevilni mednarodni trériki so mnenja, da
Je lestvica CETSCALE kot instrument za merjenje porabnikovih
etnocentriénih teZenj bistveno udinkovite$e oradje trine
segmentacije in pozicioniranja kakor uporaba samih
demografskih spremenljivk (Herche, 1992: Shimp in

Sharma, 1287}, Raziskava nakupnega procesa za osebne
racunalnike Herche (1994} je celo pokazala, da imajo
posarneznikova stnocentriéna nagnjenja v primerjavi z drugimi
dejavniki trfenjskega spleta bistveno viago prav na stopnji
vrednotenja domadih in uvoZenih blagovnih znamk. Kljub
dobri tecretini in metodoloski osnovi ter praktiéni vrednosti za
mednarodng irZenje pa ima to podrodje raziskav vedenja
porabnikov bistveno manj mednarodno primerlivih empiriénih
Studij kot recimo sorodne raziskave o »udinkih driave izvora«
(country of origin) {Vida, 1996).

Vedina zgodnijih raziskav ekonomskega etnocentrizma, ki so
se osredotoCale na razvoj teorife. konceptualizacijo, razvoj in
validacijo merilnih indtrumentov. je bila narejena v ZDA,
Sodobne empiricne raziskave, ki proudujejo udinek
etnocentrizma na nakupno vedenjs, pa dokazujejo. da je
merjenje tega pojava 3e posebej zanimivo za raziskave
vedenja porabnikov na mednarodnih trgih, predvsem v
druzbenth okoljih, ki so bila & nedavne izpostavijena veljim
makroekonomskim in politiénim spremembam (Durvasula et
al, 1997; Herche. 1994; Netermevyer et al., 1997).

Nekdanja centrainc vodena gospodarstva Srednie in Vzhodne
Evrope (SVE) 50 do lata 1989 s svojo osredotodenostjo na
ponudho in ne na povpradevanje le v manjEi meri izvajala
raziskave o vedenju porabnikov oz. sociopsihologkih
dejavnikih, ki bi imele prakti&no vrednost za trienje
{Nasierowski, 1996). Celo danes tovrstne raziskave v glavnern
ostajajo v rokah posameznih naroZnikov, Steviine javno
dostopne Studije pa se omejujejo na opisno in ethografsko
metodologijo. Pricujoda $tudija je bila narejena z namenom, da
vsaj deloma zapolni vrzel v raziskovanju vedenja porabnikoy v
drZavah v tranziciji in s svojim empiriénim in kvantitativnim
pristopom ustvari podlage za nadalinje teoretiéne raziskave.

Cilji raziskave

Stevilni zahodni izvozniki in investitorji so hili v prvih letih po
odpiranju drzav SVE navdudeni nad priloznostmi, ki jih
ponujajo ti trgi, zlasti za porabniSke dobrine. Vendar so tréniki
iz razvitih drZav kar kmalu ugotovili, da so ti trgi tudi zelo
nestabilni in zahtavni, saj so zanje poleg prilofnosti znadilne
tudi Stevilne ovire, kot so denimo omejena kupna mos
gospodinjstev, nezanesliivi trzni podatki, kactitno in tedko
predvidijive vedenje porabnikov in &edalje mednarodna
konkurenca,

Solasno pa so se drave SVE in njihove industrijske panoge s
pomanikjivimi izkudnjarmi v trZznem gospodarstvu in ob
narascajocem Stevilu mednarodnih konkurentov horile za svoj
obstaj. Obdobje tranzicijs je nujno prineslo ekonomske
probleme, kot sta nara&Cajofa brezposelnost in Zmanjievanjo
razpoloZljiivega dohodka nekaterih skupin porabnikov, hirati pa
tudi nove podietniske prilo¥nost za druge. Kot je ocenil
Nasierowski { 1998}, ta situacija ni privedia le do
narastajodega ekonomskega razslojevanfe druzbe, termved
tuidi do globokih sprememb v vrednotah, potrebah in
prioritetah porabnikov. In tudi ved kot desetletne izkudnje s
trénim gospodarstvom v drfavah SVE 36 ne kaZejo vedje
predvidlivosti vedenja porabnikov. Zato mnogi strokovnjaki
menijo, da porabniki na teh dinamiznih trgih prav zaradi velikih
spremamb v makrockolju 3e vedno i$éejo lastno kulturno in
etnidng identiteto. Spri¢o takénih trznih razmer je bil namen
nae raziskave prouditi ekanomski etnocentrizem in njegove
predhodne pojavne oblike. Cilii Studije so vkljugevali merjenje
in prirnerjave ekonomske ablike etnocentrizma v Stirib dr¥avah
SVE, na Ceskemn, Mad¥arskem, Poljskern in v Estoniji, ter
proudevanje dejavnikoy kulturne odprtosti in demografskih
znadilnosti kot potencialnih virov porabnikovega
etnocentrizma.

TEORETICNA ZASNOVA STUDIJE
IN HIPOTEZE

Bistvo pojava ethocentrizma, kot ga razumemo v tréenju, je v
tem, da je nakupovanje izdelkov, narejenih v tujini, povezano s
Eustvenimi odzivi, e posebej kadar posameznik meni, da tuja
konkurenca na domadem trgu ogroZa njegov cbstoj (npr.
zaposlenost) in domate industrijske panoge (Shimp in
Sharma, 1987). Avtorji opredeljujejo ekonomski
etnocentrizem kot csebnostno potezo, ki vpliva na staliséa,
hamere, praference in vedenje porabnikov pri izbiri fzdalkov (in
blagovnih znamk) domatega izvara oz, konkurenénib
uvoZenih. Da bi omogoéili merjenje posameznikovih stalis® do
»primernosti« uvoza tujih izdelkov?, sta Shimp in Sharma leta
1987 razvila in pshometriéno preverila veljavnost lestvice
CETSCALE {Consumer Ethnocentric Tendencies Scals). Na

2 Na nagnjenost k etnocentrizmu lahko gledama kat na kontinuurm, gri Semer
predstavija ena skrajnost moéno etnocentriéng porabnike, druga pa moc¢no
nestnocentricne. Porabnik, ki je mo&no nagnjen k etnocentrizm, verjams, da
je kupovanie Uvazenih in v tujini narejenih izdelkov nepravilne in nemaralno,
Skrajno neetnocentiten oz. policentriden porabnik pa vrednot wje izdelke
bodisi po njihovih znaiinostih ali pa celo bolje prav zato, ker niso narejeni v
domadi drawi,
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podiagi njunega zadetnega dela so lestvico uporabil in testirali
v razliénih drzavah, tako v ZDA kot v Evropski uniji, SVE in Aziji
{npr. Durvasula et al, 19987; Lindquist et al.. 2001, Neterneyer
etal, 1991)

Uginki ekonomskega etnocentrizma oz. njegovega vpliva na
vedenje pri nakupu tujih izdelkov. tj. prediktivna veljavnost
merskega indtrumenta, so bili preverieni v Stevilnih empiricnih
gudijah. Avtorji so pri tem uporabljali raziiéne odvisne
spremenijivike, kot so na primer nakupne narmere {Good in
Huddleston, 19956}, dejansko nakupno vedenje pri razlicnin
skupinah izdelkov (Herche, 1994; Damijan in Vida, 1997, Vida
in Damjan, 2000), porabnikove preference za domade in
uvozene izdelke (Marcoux et al, 1997 Vida in Plassman,
1998). Te empiriéne Studije kaZejo, da so udinki
etnocentrizma odvisni od vrste izdelkov in se razlikujejo po
stopnii vpletenosti porabnikov v nakupnem procesy, po
zaznani snujnostix tujih izdelkov na domadem trgu in po tem,
do kolikine mere so ti konkurenca za gospodarske panoge v
nekem makrookolfju (Kaynak in Cavusgil, 1883; Lee in Llgado,
1996; Sharma et al, 1996). Prav tako pa sta mo€ in pormen
utinka etnocentrizra odvisna od porabnikovega zaznavanja
dréave izvora izdelka (Herche, 1994; Durvasula et al, 1997,
Vida, 1996).

V naspratju s poznavanjem udinkov je bilo za proucavanje
dejavnikov etnocentrizma izvedenih manj empiricnih raziskav,
in to kljub temu, da bi prav njihovo poznavanje poglobilo
razumevanje nakupnega procesa tujih izdelkov. Sharma,
Shimp in Shin so leta 1395 objavili $tudijo in v njej nadgradil
svoie delo o konceptualizacij in merjenju etnocentrizma z
modelom, ki uposteva tudi dejavnike etnocentrizma. Poleg
vpliva demografskih in psihografskih spremenljivk so
predlagali kot potencialne vire oz. dejavnike etnocentriénih
te¥anj naslednje konstrukte: odprtost posameznikov do drugih
kultur in druga&nosti, patriotizem, kolektivizem/individualizem
ter konzervativnost. V pricujot $tudiji smo se od opredelienih
&tirib konstruktov {dejavnikov etnocentrizma) osredotodili na
odprtost do drugih kultur. To so Sharma in drugi {1995)
opredelili kot priloZnost, da se posamezniki srecujejo in
medsebojno povezujejo z drugimi kulturarmi bodisi prek
predmetov druge kulture ali udi, Kulturna odprtost naj bi po
ugotovitvah navedenih avtorjev zmani$evala porabnikove
predsodke do »tujega« in neznanega ter take vplivala na
stopnjo etnocentrizina in poslediéno na nakupno vedenje.
Svoje teze so preverili na reprezentativnemn vzorcu porabnikov
v JuZni Koreii.

Raziskovalne hipoteze

Prvi cil} raziskave je bil vrednotenje in primerjava ekonomskega
etnocentrizra v &tirih drzavah, Spri¢e dinamiénosti trgov, ki
smo jih proudevali, in pomanjkanja dosegljivih podatkov o
vedeniu porabnikov v tem delu sveta nismao Zeleli vnaprej
napovedovati pri¢akovane stopnje ekonomskega
etnocentrizma, saj bi v tranzicijskih gospodarstvih nadli vzroke
tako za nizko kot za visoko nagnjenost k etnocentrizmu. Takoj
po odprtju gospodarstev v drfavah SEV v zgodnijih 90. letih
so porabniki navduleno pozdravili $irSo ponudbo in kakovost

izdelkov, ki jih je na teh trgih v prejSnjih letih bodisi
primanjkovalo ali pa jih sploh ni bilo, in to kljub znizevanju
razpolodljivin dohodkov v novih gospodarskih razmerah. Hkrati
pa je prisotnost tujih izdelkov povzrocala zaskrbljenost
drzavljanov zaradi negativnih posledic tuje konkurence na
domace industrijske panoge, stopnjo zaposlenosti in na
rezerve tujin valut {(Marcoux et al. 1997), Nekateri avtorji celo
porodajo, da so dolodeni ssgmenti porabnikov zaradi
razoGaranja nad novimi gospodarskimi razmerami »sovraZno
razpolodeni do vsega, kar predstavija Zahod', tako do izdelkov
kot do samih vrednot, ki jih ti poosebljajo« (Millar in Restall,
1992, sir. 49).

Na podlagi znanih teoretiénin izhodi$e in poznavanja trZnih
razmer v driavah SVE, predvsem dejstva, da vsaka drzava
drugade dofivlja prehod v trino gospodarstvo, smo
predvidevali, da bodo tudi povpreéne stopnje etnocentrizma
po drzavah razlidne. V nasprotju z zmotnim prepriGanjem
mednarodnih trnikov, ki so prvi vatopali na odpirajote se trge
SVE, da so ti trgi z vidika znadilnosti porabnikov relativno
homageni, ie danes znano, da so porabnidka kultura in navade
v posameznih dr¥avah SVE zelo razli¢ne in jih ne kaZe
posplofevati. Kliub nekaterirm navideznim podobnostim, kot
sia geografska |okacija in zgodovinska socio-palitiZna
struktura, pa so se drugi dejavniki, npr. nacin in zaCetek
tranzicijskih naporov, gospodarska uspesnost, jeziki, kulturna
afiniteta in porabnikova pritakovania, razvijal precej razliéno od
regije do regiie (Grapard,1997; Mueller in Mueller. 1996; Vida,
1986). Na tej osnovi smo postavili prvo raziskovalno hipotezo:

Hipotaza 1: Porabriki bodo v proudevanih Stirih dravah
pokazalf znaciino raziicno stopnjo
stnocentricne usmerfenosti.

Prav tako ja bil namen raziskave, da v &tirih drfavah prougimo
kulturno odprtost in demografske znadilnosti kot dejavnike
ekonomskega stnocentrizma. Kulturno odpriost smo oprededil
kot posameznikovo poznavanje mednarodnih blagovnih
znarnk in njegove izkudnje z njimi. V trzenjski literaturi obicajno
najdemo koncept poznavanja blagovnih znamk v raziskavah
na podro&ju oglagevania (npr. Kent in Allen, 1994; Tellis,
1997) in v raziskavah nakupnega vedenja porabnikov, kot sta
oblikovanje nakupne namere (npr. Laroche, Kim in Zhou,
1986) in vrednotenje izdelkov (npr. Lee in Ulgado, 1886).
Alba in Hutchinson { 1987} opredeljujeta koncept poznavanja
blagovnit znamk kot kontinuiro spremenljivko, ki izraZa
porabnikove neposredne in posredne izkunie z izdelkom. V
nadi raziskavi smo to opredelitev povzeli kot indikacijo za
konstrukt kulturne odprtost v teoretiénem modelu Sharma in
drugih {1995). Medtem ko so bile mednarodne blagovne
znamke v &asu prad tranzicijo le redko prisotne na trgih SVE,
s0 se posamezniki sreevali z njimi na {sicer redkih) potovanjih
po drugih dravah, v stikih z dravijani drugih drzav na
domadem trgu in delno tudi preko takrat dosegljivih {tujih)
medijev. Potern ko so se ta gospodarstva v 90. letih zadela
odpirati, so jih zahodna podjetjia nemudoma zadela
dobesedno zasipavati z novimi, znanimi in neznanimi, bolj ali
manj kakovostnimi izdelki in blagovnimi znamkarni, ki jib je
spramljalo tudi mnoZiéne oglaievanje. Na osnovi prej
omenjenih tsoretiénih spoznanj o konstrukty kulturne odprtosti
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lahko torej pri¢akujemo, da bodo posamezniki, ki bolie poznajo
mednarodne blagovne znamke (kar nakazuje njihovo
seznanjenost z drugimi kulturami), tudi manj nagnjeni k
etnocentrizinu. [z tega izhaja naslednja raziskovaina hipoteza;

Hipoteza 2: Porabniki z visjo stopnjo kulturne odpriosti
bodo izkazovali iZio/manjSc nagnjenost k
CINOCEntrizimu,

Nadalje je bil cifj raziskave, da ugotovima vlogo demografskih
znatilnosti na posameznikovo nagnjenost k etnocentrizmu,
Literatura o vedenju porabnikov poudarja pomen
demografskih in socio-ekonomskih dejavnikov pri raziskovanju
kultumih in etniénih vidikov porabniskega vedenja (Sheth,
1877). Ker bi utegnila imeti prisotnost tujih izdelkov na
domadem trgu vedji vpliv na kakovost Fiviienja in ekonomsko
blaginjo (npr. zapostenost) predvsem nekaterih segrnentov
prebivalstva, je pri¢akovati, da bodo tudi posameznikova
staliéCa in etnocentridna nagnjenost razliEni glede na
demografske znadiinosti (Shimp in Sharma, 1987).

Rezultati dosedanjih raziskav niso popolnoma dosledni gleds
vpliva starosti posameznikov na stopnjo etnocentrizma.
Medtem ko nekateri izstedki kaejo, da so starejSi ljudje bolj
konzervativni, kar se zreali tudi v njihovern vedenju pri nakupu
twjih izdelkov {Han 1988 Wall, Heslop in Hofstra, 1988), pa v
drugih empiriénih raziskavah niso mogli potrditi znadiinega
vpliva starosti na etnocentricho staligea in nakupno vedenje
{Herche, 1992; Good in Huddleston. 1995; Vida in Reardon,
1997). Kljub nejasnim rezultatom predhodnin empiriénin
raziskav pri¢akuierno, da bodo milajsi porabniki na trgib SVE
rmanj nagnjeni k etnocentrizmu kot njihovi starejgi sodrZavljani.
Priakujemo namred (hipoteza 3), da bede mladi ljudje bolj
optimistiéno razpeloZeni de lastnib mo#nosti v visoko
konkurencnih pogojih na odpirajotih se trgih, delno tudi zaradi
boljsih moZnosti za izobraZevanie dorma in v tujini,

Hipoteza 3: Stopnja ekonomskega etnocentrizma se bo
spreminjala s starostjo posameznika; miaf$i
anketiranc! bodo znaditno manyj nagnjeni k
etnocentrizmy,

Predhodne Studije, ki se osredoto®ajo na vplive drzave izvora,
vlogo domoljubja in etnocentrizma na vedenje porabnikov pri
viednotenju jih in domadih izdelkov dokazujejo, da obstajajo
razlike med moskimi in Zenskami {npr. Han. 1988; Sharma et
al, 1995, Wall et al, 1988}, Zenske obitajno izkazujejo hol)
domoljubna Sustva, bolie vrednotijo domade izdelke in so bolj
nagnjene k etnocentrizimu. Nasprotno pa je vioga spola v
kognitivnih in ernativnin procesih posameznikov, ki so moéno
odvisni od kulturnega ckolja, na trgih SVE dokaj neraziskana.
Znana je, da je marksizem poudarjal ne te enakopravnost med
druZbeno-ekonomskimi razredi, temves tudi med spoloma.
Zensko emancipacijo so dokazovali z visoko stopnjo
zaposlenosti zensk zunaj doma, nilhove prisotnostjo v tiniéno
rmo3kih poklicih in na tehnicnih smereh izobrazevanja, kakor
tudi z njihovim delezem na vidjih mened?erskih poloZajih
{Adler in Izraeli, 1994}, Zato pridakujemo, da bi se utegnila
vioga spola v stalidih porabnikov razlikovati od znanih vzorcev

v zahodnih 3tudijah, in predlagamo neusmerjeno domneveo
glede razlik med spoloma:

Hipoteza &: Zenske in moski se bodo znadilno razlkovali v
izraZeni stopnyi etnocentrizma.,

METODOLOGIJA

V raziskavi smo se, kot Ze redeno, osredotodili na §tiri dréave
SVE. na Cesko, Estonijo, Mad?arsko in Polisko, Izbrall smo jih
na osnovi dejstva, da vse doZivljajo razmeroma hiter napredek
pri uvajanju frinega gospodarstva, imajo visok dele?
neposrednib tujih investicij in so Ze zelo zgodaj pritegnile
pozornost mednarodnih trénikov blagovnih znamk {Business
Central Furope, 2000}, Ta dejstva pomenijo daljgo prisotnost
in vedjo razpoloZljivost mednarodnih blagovnih znamk na
njihovih trgih, posledi®no pa vedji voliv mednarodne
konkurence na Zivijenje ljudi in tudi na niihovo nakupno
vedenje. Na izbor teh drzav SVE so vplivala tudi spoznanja
raziskav v nekdanjih republikah Sovietske zveze, kjer sta na
primer Leonidas in Katsikeas {1996} ugotovila iziemno nizko
dostopnost, poznavanje in uporabo znanih blagovnih znamk
med porabniki,

Raziskovalne dormneve smo raziskaii na vzoreu mestnib
prebivalcev — univerzitetnih Studentov v Pragi (Ceska), Talinu
{Estonija). Budimpesti {MadZarska} in Krakovu (Poljska).
Podatke smo zbrali s tesnim sodelevanjem s kolegi na razliénin
univerzah v teh drZavah, od katerih je vedina prezivela vsaj
nekaj dasa na Studijskem izpoponjevanju v ZDA. Po natanénih
pisnih in ustrih navodilih o izpolnjevanju vprasainika smo
redne in izredne Ztudente na teh univerzah prosili, da kar
najbolj iskreno odgoverijo na vpradanja v anketi, in jim pri tem
zagotovili popcine anonimnost.

Ceprav &tudenti nikakor ne predstavijajo reprezentativnega
vzoica, pa so primerljiv segrment porabnikov, kar je glavni cil
mednarodnih primesjainib tudij (Craig in Douglas, 1999;
Parameswaran in Yaprak, 1987}. Glede na dejstvo, da je bil cil
Studije raziskati teoretiéno osnovane domneve v novemn
kontekstu {v drugem delu sveta), je po priporodilih aviorjev
Calderja. Philipsa in Tybouta {1987) uporaba homogenih
subjektov v trZenjskih raziskavah koristna oz. celo zazelena,
Poznavanje vedsnja miajgih porabnikov pa jg zanimivo tudi za
mednarodne investitorje, saj prav mladi izobrazenci
predstavijajo za mednarodna podietja potencialno pomemben
sedanji in prihodnji cilini trg.

Raziskovalni indtrument in merjenje
konstruktov

Z izjemo vzorca v Estoniji, kjer so anketiranci odgovarjali na
vpradalnik v anglesker jeziku (to je uradni jezik univerze
Concordia v Talinu), smo vpragainik prevedii v lokalne jezike
(poliEcine, ¢eddino in madZariding) in nato s pomodjo dveh
neodvisnih dvojeziénih prevajalcev nazaj v anglei&ino. Tako
preveden indtrument smo nato skupaj s kolegi na sodelujodih
univerzah vrednotili glede na kulturno in pomensko
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zdruzliivost v lokalnih okoljih. Prav tako smo prirejeni
indtrument testirali na priloZnostnern vzoreu porabnikov v vsaki
dréavi z namenom, da ugotovimo razumljivost, jasnost in
dol#ino ankete. Po nasvetu avtorjev Craiga in Douglasove
{1999} smo na oshovi rezultatov tega testiranja vprasalnike
ponovno priredili tako, da so bik inStrumenti v razli¢nih jeziki 5e
vedno primerljivi in niso pomensko ali vrednostno odstopali od
izvirnika, kar pomeni, da so vpradanja in trditve odsevali razlike
v tr?enjski in porabniski kulturi lokalnega okolja.

V raziskovalni indtrument smo vkljudili lestvico etnocentrizrna,
lestvice za merjenje poznavanja blagovnih znamik in
demografske podatke. Uporabili smo skraj$ano obliko (10
trditev) lestvice CETSCALE {Shimp in Sharma, 1987}, ki je bila
predhodno validirana tudi v drzavah v tranziciji (Ourvasula et
al, 1997; Lindquist et al. 2001). Vpradani so cznadili, do
katere mere se sirinjajo s splodnimi trditvami o uvozu v tujini
narejenih izdelkov na 7-stopenjski Likertovi lestvici. Ker je
lestvica enodimanzionalna, iahko nato sedtevek vrednaosti vseh
trditev uporabimo kot merilo etnocentrizma.

Poznavanje blagovnih znamk smo merili s 26 znanimi imeni
biagovnih znarmk. Kot navaja Tellis {1997), lahko poznavanje
{izdelkov, blagovnih znamk itd.} merimo s Stevilnimi indikatori,
kot so porabnikovo znanje, izkugnje ali zvestoba blagovni
znamki, kar je odvisno od uveliaviienosti znamke na trgu,
rénega dele?a in ¢asa vstopa na doloten trg glede na
konkurenéne znarmke. Ker smo v raziskavi posarmeznikovo
kulturno odprtost vrednotili z njegovim poznavanjem
predmetov drugih kulur in njegovimi izkudnjami z njimi, smo
podobno kot v raziskavi avtorjev Kenta in Allena (1994)
uporabili dve B-siopenjski lastvici z identi¢nimi imeni blagovnih
znarmk. Pri prvi smo anketirance prosili, da oznadijo stopnjo
poznavanja imena znamke (od 1 do B}, pri drugi pa izkusnje z
vsako blagovno znarmko (tudi od 1 do 5). Vscto vrednosti
obeh lestvic smo nato uperabili kot menlo konstrukta kulturne
odprtosti. Osnova za vkljuditev izbranih blagovnih znamk v
lestvico je bilo njihovo kvalitativno in kvantitativno vrednotenje
v predhodnib testih v posameznih drzavah. Kriteriji za izbiro so
hili zajeti Siroko izbiro izdelkov {trajnib in netrajnih dobrin),
vkljuno s storitvenimi in korporacijskimi blagovnimi
znamkami, in sicer ne glede na to, ali je bila blagovna znamka
v Gasu raziskave dejansko prisotna na trgu. Kljub temu, da smo
glede na specifiko posameznih trgov pridakovali razkiéno
stopnjo poznavanja blagovnih znamk, smo se odlodil, da prav
zaradi primerljivosti in teoretitne povezave tega konstrukta z
etnocentrizmom v vseh drZavah uporabime enak nabor
blagovnih znamk.

REZULTAT!

Demografske znatiinosti vzorca in povpreéne vrednosti
klju¢nih meritev so predstavijene v tabeli 1, in sicer za vsako
driavo posehej in za celoten vzorec 6568 anketirancev®. V

2y gsionskem vzorcu smo morali izZioditi 41 vpragalnikow. Univerza v
estonskern glavnem mestu Talin ima vednacionalno strukturo Studentow,
predvsen tistih iz sosednjih drav, kot so Latvija, Litva, Ukrajina in Busija, Zaradi
vsebine trditev na lestvici atnocentrizma nismo mogl upodtevati anket
$udentov drugih nacionalnosti, zato smo te vipradalnike izkodili iz analize (21
fwdentov iz Litve, 12 iz Rusije in 8 iz Latvije),

vzorec smo zajeli 131 Cehov, 179 Estoncev, 76 MadZarov in
172 Poljakov. V celoten vzorec je bilo vkljugenih nekaj ved
Zensk kot moikih oseb, in sicer 332 Zensk oz. 59,8 odstotka.
Povpredna starost celotnega vzorca je 21,48 leta {z razponom
od 17 do 35 let), pri emer je opaziti vedje odklone od
povpredja predvsern v poliskern in estonskem vzorcu, kar
pomeni, da je hilo vkljudenc ved starejSih, izrednih in
podiplornskih Studentov. Kljub temu, da smo sprasevali tudi po
dohodkovni strukturi gospodinjstev, zaradi velikega Etevila
manjkajotih oz, nedoslednih odgovorov ter teZje primerljivosti
podatkov med drzavami tega demografskega podatka ne
vkljuéujerno v porogilo.

Za vrednotenje zanesljivosti smo uporabili metodo interne
konsistantnosti, 1j. Cronbachovo alfo, ki je bila za lestvico
CETSCALE zadovoljivo visoka {0,86). Zanesljivost lestvice je
skladna s predhodnimi raziskavami, ki so uporabljale eno- oz,
vecnacionalne vzorce {npr. Good in Huddleston, 1995;
Lindguist et al,, 2001}, Faktorska analiza je na merjenih
spremenljivkah odkrila en sam faktor, ki pojasnjuje 59
odstotkov skupne variance. Povpre€na vrednost lestvice
etnocentrizina za celoten vzorec je bila 28,98 s standardnim
odklonom 8,28 (glej opombe pri tabeli 1). Kot prikazuje tabela
1. je bila dobliena povpretna vradnost na 7-stopenjski lestvici
CETSCALE za celoten vzorec 2,30, z vedjimi razlikami med
posareznirni drzavami. Povpredna stopnja etnocentrizma po
dravah je imela razpon od 25,47 {MadZarska) do 31,62
{Estonija), kar pomeni, da na3 vzorec porabnikov ni posebno
nagnjen k etnocentritnernu razmisljanju. Glede na
demografske znadilnosti vzorca (mladi, ki se izobraZujejo) to ni
presenetljivo in je v skladu z rezultati soradnih Studij {npr,
Herche, 1994 Lindquist et al,, 2001: Vida in Reardon, 1997).
Segmenti populaciie z demografskini znacilnostmi,
podobnimi kot na vzoree, torej niso zaskrblieni zaradi uGinkov
tuje mednarodne konkurence na domade gospodarstvo ali
celo zaznavajo uvoZena izdelke kot bolj$e prav zato, ker niso
narejeni v lastni drzavi.

Tabela 1: Demografske znadilnosti vzorca in univariathe
analize

Statistika po drisvi CESkA  ESTONMA MADZARSKA POLISKA C\?Z‘ELEE
Velikost vzorce 131 178 76 172 558
Modi (%) 49 {37%) 75{42%) 40 {53%} 62 {36% 226 {40.4%}
Tunske 1% B2{62% 104 [5B%} 36{37%  1D(64%) 332i59 6%)
Povprefna starost

{v leih} 20.76 2061 2251 2244 2148
51, Ocklon {30} §b=171 S0-3,32 $0-1.38 =279 S0=2.17
Povpretna stopnjs etno-

centiizma — CETSCALEs 2657 52 2547 2957 2898
Std. Odkbon (304 S0~ 704 S0=8.03 50=8.10 S0=5.43 S0-828
Povpretja na F-stopenjski

CETSCALE lestvici 2,66 315 255 2,98 280
5td. Odklon (SD) S0-0.70 0=0 81 S0-0 .81 50-0 .84 50-083
Povpradna stopnja

poznavanja

blagovnih znamke 121,82 148,40 158.56 142,48 143,30
Sud. Ocklon (58] s0-20.32 30-24.28 50=25.01 30=2152 §0-27.12

# Razpon festvice = 1070 vi&js viednost ~> metnejSs nagnjenost k etnocenlirzmu
* Likertova lestvica: sploh se ne strinjam = 1; moéno se stfinjam = 7
¢ Skupni sedtevek lestvic, ki merijo poznavanie blagownih 2namk in izkuSnje 2 niimi.

Povpracna stopnja etnocentrizma v naem veénacionalnem
vzorcu je primerljiva z vzorcem ruskih porabnikov in nekoliko
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nizja od stopnje etnocentrizma v vzorcu poljskih porabnikov v | Semer smo uporabili rezultat na lestvici etnocentrizma kot
raziskavi avioric Goodove in Huddleston-ove {1996}, hkrati pa | odvisno spremenljivko, Model, ki je nastal kot rezultat muttiple

bistvenc viga, kot jo navajajo v 3tudiji o ruskih porabnikih regresijske analize in je prikazan v tabeli 2. je bil statistitno
Durvasula in drugi ( 1997). Kijub temu, da so tovrstne znacilen {F = 9.702; p = 0.000). To nakazuje, da gaje {z
primerjave rmamljive, pa prav zaradi razliénih demaografskih neodvisnimi spremenljivkami v modelu) mo¥no smiselno

znadilnosti vzorcev in obdobij zbiranja podatkoyv verjetno niso | uporabit pri razlagi razlik v nagnjencsti k etnocentrizmu.
najprimernejse, saj je etnocentrizem s svojo kulturno specifika
odvisen od dinamike okolja, ki je v tranzicijskih gospodarstvin | Tabela 2: Regresijska analiza dejavnikov etnocentrizma

) . Ragresijski Stanlerd, Taednost Tveganjs
Precej nestanovitno, koeficieni  regras, koaf, >F wredn.
Piesediite 40,718 0,000 7,080 0,000

Analiza variance je pokazala znadiine razlike v stopnjah Kulwrina odpriost -0,071 0126 -2.961 0,003
etnocentrizrna med $tirimi drfavami (F=15.622, p< 0.001), Starost 0,825 0.163 3,809 0,000
Spol 2952 0,089241 2,115 0,035

kar je v skladu s hipotezo 1. Nadalfjnje post hoc analize, t]. testi
Sheffe in Borferroni, nakazujejo statisti¢no zna&ilne razlike {pri
stopniji tveganja 0,06} mad Mad?arsko in vzorcema iz Poljske
in Estonije, kakor tudi med Cedko in vzorcema iz Poljske in
Estonije. Stopnja etnocentrizma torej ni bila statistiéno znadilno
razliéna med madZzarskim in Zefkim vzorcem nitl ne med
estonskim in poljskim.

Kot prikazuje tabela 2, so regresijski koeficienti za vse
neodvisne sprermenljivke: kulturna odprtost {t= -2,961;
p=0.003), starost (t=3,909; p=0,000) in spol {t=2.115,
p=0.035), statistiéno znadilni pri stopnji tveganja 0,06, kar
nadalje potrjuje raziskovalne hipoteze. Nasprotno pa je hil
kerigirani determinacijski koeficient modela precej nizek (r2
=0,08), kar je razumiljivo, saj imamo v modelu le tri
spremenljivke. Kot nakazujejo obstojedi tecratiéni modeli
(Sharma et al, 1995}, je namre nagnjenost k etnocentrizmu
odvisna ne le od raznih dernografskih spramenljivk, termvet
tudi od konstrukiov, kot so konzervatizern, individualizern ipd.
ki pa jih v tej raziskavi nismo merili,

Tabela 1 prav tako prikazuje rezultate povpreénega
poznavanja blagovnih znarmk po drzavi in za celoten vzorec,
pri Lemer je rezultat najniZji pri &egkem vzorcu (127,82 s
standardnim odklonom 20,32} in najvigji pri madZarskem
(169,66 s standardnim odklonom 25,03}, Skupno povpredje
poznavanja blagovnih znamk je 143,20 totke za celoten
vzorec, pri éemer je razumliivo, da je glede na na3o izbiro
imen blagovnih znamk povpredni rezuitat samega poznavanja
imena (povpredie 80.6 tocke) bistveno visji od povprednaga

SKLEPI IN NEKATERE MOZNE IMPLIKACIJE

rezultata merjenj dejanskih izkuenj z izdelkom (povpredje Namen pri¢ujote raziskave je bil ovrednotiti in primerjati
52.23 tocke). stopnjo etnocentrizma v §tirh drzavah SVE in preveriti viogo
nekaterih dejavnikov, ki naj bi na osnovi teoretiénega modela
Za testiranje drugih hipotez thipoteze 2—4) smo uporabil (Shimp et al., 1998) vplivali na porabnikovo nagnjenost k
Pearsonove korelacijske koseficients, analizo variance in etnocentrizmu. Rezultati na nagem sicer veénacionalnem, a
multiplo regresijsko analizo. Z drugo hipotezo smo Zeleli relativno homogenem vzoreu miadih mestnih prebivaleev so
analizirati povezavo med kulturno odpriostjo vzorca in pokazali bolj policentriéno kot etnocentriéno naravnancst
nagnjenostjo k etnocentrizmu. Rezultati analize kaZejo. daje | porabnikov. Nagi anketiranci so, podobno kot v ¥tudiji riadih
korelacijski koeficient med terma dverna konstruktoma poliskih porabnikov (Marcoux et al, 1997), izkazali malo
negativen in statistiéno znadilen {r= -0,124; p= 0,003}, kar zanimanja za ekonomski »nacionalizeme. Povpredne vrednost
pomeni, da 5o posamezniki z vedjo kulturno odprtostjo (ki meritev etnocentrizma so se razlikovale med drfavami, a tako,
smo jo rmerili z njihovim poznavanjerm predmetov drugih da ni bilo zaznati znagilnih raziik med Madzarsko in Ceko
kultur} znadilno manj nagnjeni k etnocentrizmu. S hipotezo 3 {juZna regija SVE), niti ne med Poljsko in Estonijo {severna
smo preverjali vpliv starosti na nagnjenost k etnocenirizmu. regija SVE). pri Camer je bila severna regija SYE znadiino bolj
Korelagijski koeficient je bil tudi v tem primeru znadilen in nagnjena k etnocentrizmu kakor juina. lzsledki nade raziskave
pozitiven {r= 0,155; p= 0,000), kar je skladno z rezultati porabnikavih vrednostnih sistemov glede primernost
nekaterih predhodnih raziskav. npr. MclLainove in prisotnost! tuje konkurence na domatiem trgu so skladni s
Sternquistove {1981). Rezuktati te enonacionalne &tudije Studijami, ki poudarjajo, da se tranzicijske drzave med seboj

namred nakazujejo, da porabniki z leti postajajo bolj zaskrblieni | mono razlikujejo, saj so posameznikove vrednote in etnidno
2a lastno blaginjc in biaginjo domadega gospodarstva zaradi identiteto oblikovali razlicni dejavniki makrookolja {Lascu et al,,
posledic prisotnosti tujih izdelkov in tuje konkurence v njihovi 1996; Mueller in Mueller, 1996).

drzavi. Analiza variance kaZe, da se anketirane Zenske in moski
znacilno razlikujejo glede na nagnjenost k etnocentrizmu Razumevanje same intenzivnosti etnacentrizma in obdasne
{F=8.264, p= 0.013). V nalern vetnacionalnem vzorcu so raziskave moznih sprememb v nagnjenosti k etnocentrizru bi
bile Zenske (povpredna vrednost na lestvici etnocentiizma je morali biti v pomoé tako mednarodnim investitorjern kot
29,76} znatiino bolj nagnjens k etnocentrizmu kot anketirani | lokalnim trZnikom pri segmentadciji in izbiri ciljnega trga ter pri
moski {povpredna vrednost na lestvici stnocentrizma je 26.0). | oblikovanju strategij pozicioniranja. Razumliive je, da bo ciljni
trg, za katerega je znacilna nagnjenost k policentrizmu,

Z namenom, da ponovno preverime soodvisnost dejavnikov zahteval bistveno drugagen pristop pii dologanju prvin
etnocentrizma, smo izvedli 3e postopek linearne regresije, pri | trienjskega spleta kot pa mo&no etnocentriden segment
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porabnikov. na katerega bodo pri izbiri domadcib ali tujih
blagovnih znamk vplivala domoljubna Custva in s tem
povezani subjektivni dejavniki nakupa {(Vida, 1996),

Nagi empiricni rezultati potriujejo teoretiéne domneve o viogi
kulturne odprtosti in demografskih sprernenljivk {starost in
spol} kot dejavnikov etnocentrizma. Anketiranci v Stirih
drzavah, ki so zaradi boljfega poznavanja in izkuSenj z
mednarodnimi blagovnimi znamkami {izdelkov, storitev,
institucij) veljali za bolj kulturno odprte, so tzkazovali tudli
znatilno niZjo nagnjencst k etnocentrizmu. Ti rezultati so z
vidika nadrtovanja trfenjskib strategij pomembmni predvsern za
kultumo bolj obSutliive prvine trienjskega spleta, tj. tréno
komuniciranje. Zazeleno je, da prihcdnje Studije soGasno
preverijo ne le dejavnike etnocentrizra, ki smo jih upoStevali v
nasi vetnacionalni Studiji, termved tudi viogo drugih
konstrukiov, kot so konzervatizem, patriotizem in
individualizern, v skladu s celovitim modelom aviorjev Sharma
in drugih (1995).

Kljub razmeroma nizkemu razponu starosti naSih anketirancev
{od 17 do 35 lat) se je starost izkazala kot znatilen dejavnik
etnocentrizma, kar je pray tako pomembina ugotovitev za
menedzerje in poslovneze. Stargjsi anketiranci so izkazovali
bolj konzervativna stali$Ca do prisotnosti tuje konkurence na
domadem trgu, kar poslediéno vpliva tudi na njihovo nakupno
vedenje. Nasi rezultati nakazujejo. da so mlajsi bolj odprti za
nove zamisli in se laZje prilagajajo novim razrmerarn v druzbi,
Nadalinje raziskave bi morale preveriti tudi viogo drugih
demografskih dejavnikov etnocentrizma, vkljucno z volivi
socio-ekonomskih dejavnikoy, kot sta zapeslitvena in
dohodkovna struktura anketirancev. Prav ti dejavniki bi itegnili
imeti pormemben vpliv na posameznikova staliséa do
prisotnosti naraCajoega Stevila tujih izdelkov, saj so prav
dslovna mesta porabnikov z nizjimi mese&nimi dohodki bolj
ogroZena (Shimp et al. 1995},

Rezultati nade raziskave tudi nakazujejo, da so Zenske znadilno
bolj zaskrblisne zaradi uinkov tuje konkurence in prisotnosti
wvoZenih izdelkov na domade gospodarstvo. Ti rezultati so
sicer v skladu z rezultati raziskav v zrelih zahodnih
gospodarstvih, vendar pa so presenetliivi glede na poudarek,
ki so ga predtranzicijske socialistitne drZave dajale Zenski
ermancipaciji. Avtorica Grapard {1997} v svoji razpravi o vplivu
gospodarske tranzicije vzhodnoevropskih drzav na Zenske in
rmoske drZavljane trdi, da v teh gospodarstvih kljub velikim
hesedam z ekonomskega vidika nikeli ni bilo prave
enakopravnosti, saj so imele Zenske dejansko dve polni
zaposlitvi, take doma kot na delovnern mestu, Avtorica
ugotavlja, da so dandanes ?enske v tranzicijskih gospodarstvih
zaradi ranljivosti njihovih delovnib mest ved izgubile kot
pridobile, in celo izpostavija pojav tako imencovane
wleminizacije revi&ine« v drzavah SVE (str. 675). Nasprotno pa
drugi avtorji (npr. Millar in Restall, 1992} ugotavijajo, da so bile
Zenske v Vzhodni Evropi dejansko deleZne vedje
enakopravnosti in manj izpostavliene stereotipnim vlogam
med spoloma kot na razvitih trgih, $e posebej na delovnem
mestu. Glede na dejstvo, da bi utegnile biti razlike med
spoloma manj ofitne med miladimi in relativne homogenimi

porabniki, kar je glavna omsijitev nade raziskave, predlagamo,
da prihodnje 3tudije ponovno preverijo viogo spola v
kognitivnih in emaotivinib konstruktih, kot je etnocentrizem.

Kljub nekaterim omejitvam pa rezultati pricujoée $tudije
ronujajo dodano vrednost za razumevanje pojava
ekonomskega etnocentrizma, ki kljub homogenizaciji
svetovnih trgov pridobiva pomen v nakupnem vedenju
porabnikov. Glede na poudarek, ki ga daigjo sodobna trienjsko
usmerjena podjetja poznavanju najrazliénejsin oblik vedenja
porabnikov in razumevanju tako subjsktivnih kot objektivnib
dejavnikov v nakupnem procesu, bo nadalinje raziskovanje
tega pojava pomembng tako za praktike kot teoretike.
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The EPRG Framework
and its Potential use when
Selecting Foreign Investor

Abstract

This paper aims to suggest a model 1o assist when deciding which
foreign invastor to select. In much of the current literature: on the
problem faced by the small transitional countries/companies,
globalization by foreign transnational companies (TNCs} is conaidered
0 be the generic expansion strategy. The question is, however,
which foreign investor to select. The paper evaluates the potentials of
the EPRG scheme (Ethnocentrism, Polycentrism, Regiocentrism, and
Geocentrism) in choosing foreign investor. The EPRG scherme
identifies four basic onientations guiding companies’ overseas
operations, and typology - a company’s profile while
internationalization process is going on. The EPRG framework, as
mainly suggested in literature, has its practical merits. It enables
comparty 1o analyze and predict its competitors” behavior, This paper
focuses upon transnational companies’ potential impact on the host
country by the use of the EPRG profile. The main conclusion we have
reached, can be put as follows: The EPRG framework can assist in
predicting the propensity of TNC to relacate particular function
{procurernent, production, marksting. RED) to the affiliate. and s,
therefore, a useful analytical tool in reaching an optimal decision as
regards the question of selecting foreign investor wha can best
contribute to creating and upgrading competitive advanitages of host
country’s companies and national econormy development.

Key words; expansion, globalization, transition, TNCs, EFRG scheme,
competitive advantages

Povzetek

Model EPRG in njegova uporaba pri izbiri tujega
investitorja

Prispevek skusa predlagati model, ki bi poragal pri odloganju o izbiri
tujega investitorja. V ve&ini novejie literature o tem problemu. &
katerim se soodajo majhne tranziciske driave/podietja, globalizacio
tranznacionalnih podjetij obravnava kot generitne strategijo Siritve.
Vpragarije, ki se pri tem postavija, je, katerega tujega investitorja
izbrati. Zato prispevek ovrednati mo#nosti modela EPRG
{ethocentrizem, policentrizem, regiocentrizem in geocentrizem) pri
izbirl tujega investitorja. EPRG opredeljuje Stiri osnovne usmeritve v
mednarodriern delovanju podjetii in tipologijo - profil podjetja v
procesih njegove internacionalizacije. EPRG ima, kot navaja vedina
literature, tudi svoje praktitne odlike. Podjetju omogoda analizo in
predvidevanje obna3anja njegovih konkurentov, Poglavitni sklep je:
EPRG lahko pomaga napovedati, ali bodo transnacionalna podjetja
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refocirala nekatere dejavriosti {nabavo, profzvadnjo, tréenje,
raziskovanje in razvoj) v podruZnicah, Take EPRG postane uporabng
analititno orodje pri dolodanju optimalne resitve vpraganja o izbiri
tujega investitoria. ki bi najbolje prispeval k ustvarjanju in izboligevanju
konkurenénih prednosti podietif v drzavi gostiteliici in s tem k razvoju
nacionalne ekonomie.

Kljugne beseds: skspanzija, globalizacija, tranzicija, transnacionaina
podietja, shema EPRG, konkurenéne prednosti

1. INTRODUCTION

Foreign Direct Irvestrnents (FDIY are considered to be the
critical successful factor for restructuring enterprises in
fransition and integrating them in the world market due to the
range of developmental resources they make available
{capital, new technology, operational know-how,
organizational and marketing know-how, human resource
development). That explains for the attention devoted 1o FDI,
and for increased interest among transitional countries as well
as among other developing countries to attract investments
by TNCs. Despite the growth of FOI in transitional economies
(TE), the capital inflow is still low when eompared to that in
other developing countries. Besides, the expectation of these
TE seams to be too high, both with regard to type of
investment and the role of TNC in solving the clusters of
transitional needs. However, attracting FDI is not the objective
per se. The objective should be to attract those TNGs that can
best contribute to companies restructuring and host country
developrnent. The problem is, therefore. how to evaluate
which company, i.e. foreign investor, can bast contribute 1o
company restructuring and eventually to national economy
development.

It is widely accepted that Foreign Direct Investment (FDI) wil
take place, if and only if, thrae sets of variables exist
simultaneously. These variables are known as »OLI« - the
presence of ownership specific competitive advantages (O} in
a TNC, the presence of locational advantages in the host
country {L}. and the presence of superior commercial benefits
in an intra-company basis (I} as opposed 1o an arm'’s lsngth
relationship between investors and recipients. The first and
the third conditions are firm specific determinants of FDI, The
second is |ocation specific and it has a critical influence on a
host country's inflows of FDI if anly the first condition is met,
firms rely on exports, licensing, or on transfer of patants to
enter and service a foreign market. If tha third condition is
added to the first, FOI bacomes the preferred mode of daing
business in a foreign market, but only in the presence of
location specific advantages,’

According to last available data, FD} inflows continued their
strong recent growth 1o reach $1.3 trillior in 2000. [h terms
of broad country groups, the developed world continued to
attract over three-quarters of global FDI inflows in the past
two years. In 1999, the share of developing countries fell by 6
percentage points, to 21 per cent: in 2000 it declined yet
further to 19 per cent. FDI inflows in Cenitral and Eastern

! For more details see: Dunning, H. J.. Multinational Enterprise and the Global
Economy, Addison-Wesley. Great Britain, 1934, from p. 270

Europe (CEE} increased in 2000 to a new record level of $27
billion. Despite the surge of inflows. these economies have
attracted substantially less FDI than other regions in the world.
CEE maintained its shara of 2.3 per cent in 2000 in terms of
world inflows. The respective figure for East Asian developing
countries {China excludad) is 10.4 per cent? -

Uneven regional distribution of world FDI inflows, high
concentration level among few countries within the region,
and oscillations in annual inflows are explained by the scherry
picking« effect. Namely, foreign investors assess very carefully
both the country and the project to invest in, After selecting
and investing in the project, i.e. company or »healthy« part of
the company. investrment interest is declining. Besides, when
an expectation with regards to FDI inflows is not fulfiled, the
host countries governments make mistakes and changes
toward more restrictive policies are initiated. Thase additionally
discourage foreign investors. In literature, this kind of
relationship betwaen host country and a foreign investor is
terrmed as »conflict stage« that follows a honeymoon stage.
The shape was observed in the case of developing countries
in the eighties and now in the case of transitional countries.

This paper is a continuation of my research related to TNCs in
general, and with the possibilities to attract them inte Republic
of Croatia. The basic assumption of the research is that FDI
are not the objective per se. The objective is to attract those
FDI that can best contribute to Croatia's
economic/development objectives. In order to avoid possible
mistinderstandings between Croatia/host country
governments and investors/TNCs the precondition should be
an evaluation of the characteristics of the TNCs in relation
with the host country environment. This paper links and
discusses two concepts: the EPRG framework and the
concept of value added chain, and it raises the question on
the type of TNCs that might be a preferable one. It analyzes
and evaluates the type of affiliation and its strategic role in the
intra-cornpany division of laber, That is the starting point for
better understanding of TNCs, their objectives and propensity
to relocate specific value added activities, as well as for
determining the types of affiliates that are less. or more,
natiractive« from the host country point of view. Finally, [ will
suggest the general model to assist when deciding which
foreign TNCs to selact.

2. THE EPRG FRAMEWORK: MEANING,
IMPORTANCE AND PRACTICAL MERITS

The Ethnocentric, Polycentric, Regiocentric, ang Geocentric
Framework (EPRG) dates back to Perlmuter {1969) and his
associates Wind and Douglas { 197 3). When formulated, the
framewaork included three stages (EPG). The EPRG framework
identifies four managerment approaches or orientations of the

2 UNCTAD, DTC), World Investment Report 2001, pp 9. 34, 2586,

v unctad.org.

3 Compare with Svetli¢it, M. Rojec. M, »FOIl and the Translormation of Central
European Countriess, Journal of International Business, fWanagemert
International Review, Gabler, Vol, 24, 4/04.
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company while internationalization process is taking place.
The framework is based on the assurnption that the level of a
company’s involvernent in the international business gradually
evolves.?

EPRG orientations describe an exporter’s process of evolution
and internalization. Companies begin by being Ethnocentric,
... they emphasize their dormestic market in decision making.
As experience and involvernent in exporting is increasing,
companies becorne Polycentric — they emphasize a host
markst in decision making. As the number of export markets
increases, the company may become Regiocentric -
emphasize a region (e.g., South America, North Armerica} in
decision making. Finally, Geocentric companies are worldwide
oriented and emphasize both multiple markets and regions in
decision making.

Ethnocentric orientation. The domestic company seeking
sales extension of its domestic products into foreign markets
illustrates this orientation. Domestic business is its priority,
even though foreign markets may be vigorously pursued,
since company’s orientation remains basically domestic.,
Company seeks martkets where demand is similar to the
home market and foreign sales are seen as »profitable
extansion of domestic oparations«®. Marketing planning is
conducted in the home country. There is no systematic
overseas research. Minimal, if any, efforts are made to adapt
the marketing mix.

Polycentric orientation. Once a company recognizes the
importance of differences in overseas markets and the
importance of its international sales to their organization, it
becomes country-by-country oriented, i.e. it focuses on each
export market separately. Affiliates operate independently of
one another in establishing marketing objectives and plans,
and domestic market and each of the host country markets
have separate marketing mixes with little interaction among
them. Company guided by this orientation has a strong belief
sthat country markets are vastly different {and they may be.
depending on the product) and that market success recuires
an almost independent program for each country.«®

Geocenirism is based on the belief that it is possible 1o identify
both sirnilarities and differences and 1o formulate global
marketing strategies fully responsive to local needs and wants.
Geocentric company thinks globally and acts locally. It adopts
a globat strategy allowing it to sminimize adaptation in
countries to that which will actually add value to the country
customer. This company does not adapt for the sake of
adaptation. It only adapts to add value to the custorner.«’

4 Far more details see Petdmuter, H, V., «The Tortuous Evolution of the
Multinational Corporations, pp. 48%-502 i Baker, ). C., Ryans, J. K. Howard,
0. G. International Business Classics, Lexinglon Books, USA, 1988,

% Keegan, W, Global Marketing Management, Fourth Edition, Prentice Hall,
Englewood Cliffs, New Jersey 1989, p. 9.

® Cateora, B P, fnternational Marketing, Eighth Edition, IRWN, Homewood,
I, Boston 1993, p. 21,

? Keegan, W, Globaf Marketing Managerment, Fifth Edition, Prentice Hall,
Englewvood Cliffs, Maw Jersey 1995 p. 47

Regiocentrism is a transitional phase between polycentric and
geocentric crientation. The company views the similarities
and differences between regions. The regiccentric orientation
i5 & geocentric orientation that is imited to a region; that is,
management will have a world view toward its region, but will
regard the rest of the world with either an ethnocentric or a
polycentric orientation, or a combination of the two®

Following the original work of Perlimuter, {1969) and Wind,
Douglas and Perlmuter, {197 3) Keegan® suggested enriched
model describing stages of the TNCs. In essence it is a kind of
dynamic typology. and is presented in table 1.

Tahle 1. Stages in the Evolution of the TNC
Stage and Company  Stratagy View of World Style/Mode! Griantation

Domestic Oomestic Home Country NA Eshnocentric
?2 Exienzion Coordinated

Intarnational International ~ Matkels Faderalion Ethnocentric
3 Hlational Decentralized

Multinalionat Multinational ~ Matkels Federalion Polycantric
4 Global Markats ~ Cantrafized

Global Global or Resources Hub Regiocentric
b Global Markets  Integrated

Transnational Glohal ani} Aesousces Newwork Geocantric

Source. Adopted Trom Keegan, Y. Global Marketing Management {1989}, p.
&., and Kesgan, W, Global Marketing Management {(1995) p. 363,

According to Keegan's typology, companies are gradually
evolving through different stages—from domestic to
transnational stage of development. As the process of
internationalization is going on, companies change. They
change their orientation, the view of the world. They have
different focus, vision, strategy, and structure, R&D policy,
human research policy, financial, product development,
communication and investment policy.

The EPRG framework, as mainly suggested in literature, has its
practical merits. it has been mainly used to describe the
stages firms go through during internalization and as a
prescriptive too! for deriving relevant strategies on the basis of
firmg” orientation,

Ethnocentric Company’s behavior is always easy to predict.
The E type companies would always do business in the same
way - as if they were in the home country. They have the
sarme management style, sarme methods, and values. E
companies transfer home couniry marketing-mix abroac.
Polycentric Company’s behavior is also easy to predict. They
will always adapt marketing-mix to local conditions.

In stage three-companies, i.e., Regiocentric companies, the
marketing strategy will be homogeneous intra-regionally, but
wilt differ between regions (interregionally), Geocentric
Company's behavior is difficult to predict, since they are driven

8 Douglas. F S, Craig. C. 5, Global Marketing Strategy. McGraw-Hill, Inc.,
USA, 1985, pp. 243-247

% Keegan, W, 1989, p. 7, Keegan. W., Globaf Marketing Management.
Fourth Edition. Prentice Hall, Englawond Cliffs, New Jersey 1989, p. 7.

0 Keegan, W, Global Marketing AManagement, Fifth Edition, Prantice Hall,
Englewood Cliffs, New Jersey 1995, pp. 20-21.

67




li!;!;!il AKADEMIJA

by reality. They extend, adapt, and create global products from
scratch or by extending existing brands as appropriate.

In the next section of the paper we shall focus on the
potential contribution of TNCs in developing resources of local
recipients, which should enable them to play an active role as
Implementers or Contributors in the intra-company system.

3. WHICH FOREIGN INVESTOR TO SELECT?

In much of the current literature on the problem faced by the
small transitional countries/corpanies, globalization by
foreign TNCs is considered to be the generic expansion
strategy. The question is, however, which foreign investor to
select. ! When facing this kind of dilemrma. it would be always
bearing in mind that FDI is not the objective per se. Besides,
both TNC and host couritry are economic agents. They both
have their own economic interest/objectives, not necessarily
the commmon ones. Or, to put it bluntly, the TNCs objective is
profit. Host country’s objective is developrnent of the country.
It is theoretically explained, and there is empirical evidence
that TNCs while realizing their objectives can contribute to
host country development. To what extent TNCs can
contribute to host courtry integration to the world market,
what would he the contribution to local resources and
capacity development depends on many factors. In explaining
these, | will use the value-added chain concept,

3.1. Value Chain

The concept of the value added-chain popularized by Porter 2
allows disaggregated analysis of the benefits/advantages
created dus to the internationalization of different value-
creating activities of the TNCs. The purpose of all value-
creating activities is creating customer valus that is greater
than the value created by competitors, Profit resuits if the
value created through performing the required activities
exceads the collective cost of performing them. Every
company strives o achieve a quality-cost combination, which
maximizes custorner value and company’s profit. The value
equation, shown in figure 1, is a guide to this task. ™

Figure 1. The Value Equation

V=B/P

Wherg

V = Value

B = Percaived Benefits
F = Price

As suggested in the equation, competitive advantage is a
function of either providing comparable buyar value more
efficiently than competitors ({low cost), or performing activities

" See in Crnjak-Karanovié, B, siews on Transition Problems of the Croatian
Economy from the Standpoint of International Marketing,« 773ite, Vol. [X, Mo.
1/2. 1997 pp. 62-73.

12 For details about the valus-chain sea in Forter, E, M, Competitive
Advantage, The Frae Press, New York 1988, pp. 33-61.

9 Keegan, J. W, 1989, pp. 273-274.

at comparable cost but in unique ways that create more
buyer value than competitors, and hence, command a
premium price (differentiation). Companies that use price as
competitive weapon should have a strategic cost advantage.
The advantage might come from cheap labor or access to
cheap raw material, from manufacturing scale or efficiency or
more efficient management. Knowledge of the custormer
combined with innovation and creativity can lead to product
improvements and service valuable to customers. Therefore,
increasing the numerator or reducing the denominator
enhances value for the customer. For a company that
competes internationally it is essential to decide on two key
dimensions in order to enhance value for the customer: 1)
Configuration of activities and 2} Coordination of activities.

Configuration of Activities reflects the ability of the company
to perform value-added activities (R & D, Production,
Assembly. Marketing and Sales, Service) in a way that
contributes sither to costs lowering or 1o differentiation.
Configuration options range from concentrated - performing
an aclivity in one location and serving the world from it, for
axample, one R & D lab, one large plant - to dispersed -
performing the activity in every country. In the extreme case,
each country would have a complete value chain.'®

The configuration options, therefore, have to do with issues as;
where 10 perform value creating activities, at one location or
two or more locations, and in what countries? The second
dimension, coordination, refers to how similar or linked
activities perforrned in different countries are coordinated with
each other, The coordination issues, in general, have to do
with such things as the allocation of tasks among the activities
performed in different countries and the extent of interchange
among them. Coordination potentially allows the sharing and
accurnulation of know-how and expertise amang dispersed
activities, as well as opportunities for arbitrating knowledge,
obtained in different aspects of the business, It also potertially
improves the ability to reap economies of scals in activities if
subtasks are allocated among locations to allow some
specialization. Coordination yields flexibility in responding to
competitors by allowing the firm to respond to them
differently in different countries and to retaliate in one country
to a challengs from another. Finally, coordination enhances
leverage with local governments if the firm is able to grow or
shrink activities in one country at the expense of athers. '8

Following the above analysis it can be said that TNC derives
many forms of competitive advantages from where it
performs value-added activities {configuration) and how it
performs thern on a worldwide basis {coordination issues).
After explaining the importance and the ways of structuring
these activities, it would be necessary to focus on the host

¥ Tornpson, A. A, Strickland, A. J.. Strategic Management, Concepts and
Cases, Sixth Edition, IRWIN, Homewaood, IL, Bastan, MA, 1983, p. 140,

& Porter, E. M., The Competitive Advantage of Nations, 1990, The Free
Prass, A Division of Macmillan, Inc. MNew York 1990, p.p. 66-57.
'8 Porter, £. M. sCompetition in Global Industries: 4 Conceptual Frameworks,

pp- 30-26in: Commpetition in Global incfustrias. Edited by Forter, E. M,
Harvard Business School Prass, Boston, Massachusetts 1986.
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country to explain the strategic role national
organization/affiliate may have in the intra-company division
of labor. That is the basis for creating an analytical model for
assessing and selecting foreign investor.

3.2. Strategic Positions of the Affiliate within
the TNC

TNCs' centribution to local cormpanies (affiliates} activities
development depends on the strategic role of the affiliate in
the valus-added chain. Different types of affiliates exist and
these may vary along several dirmensions, including the
followving:

1. Nature of activity - as between sales/marketing,
extraction, assembly and manufacture.

2. Orientation of the investrent — market oriented, cost

oriented and row maiterial criented.

. Age of sffiliate - which may affect plant status.

. Method of establishment - sgreenfield« or acquisition.

5. Organization and control - and centralization &
decentralization of decision-making v/s-a-vis production,
marketing, R&D, ete.”

L]

Paynter and White '® have developed a five-old classification
of affiliate according to the nature of the activity performed,
the orientation of the affiliate and its interrelationship with the
parent company, and this is shown in Figure 2.

Company size and the extent of internalization will be
important determinants of the type of affiliate established. For
small companies and those in the early stages of
internalization (Ethnocentric), their early affiliates will be
miniature replicas and/or marketing sateliites. For larger TNCs
as well as for those adopting global strategy and are planning
and coordinating their activities regionally {Regiocentric) or
globalty {Geocentric), affiliates will tend to be rationalized
manufacturers, product specialists or strategic indepsndents.

Figure 2. Types of Affiliates

Types Main Chatacteristics

Miniature replica A business which produces and markets some of the parent's
product fines or 1elatad product lines in the local country

Marketing satefite Warkesing affiliates which sell into the local trading area producis

which are manufaciured cantrslly

Rationalized menufaciure  Where the alliliate produces a particular se of component parts

or praducts for a multicountry or global markey

Product spacialist Viehere the alfiliate develops, produees and markets a limited

product ling for global marke
Suategic indepandence VWhers the affiliates ara parmitied independance o develop lines

of tusinass lor either a local, mullicountry or global market

Source: Poynter, T. A, White, R E.. The Strategies of Foreign Subsidiaries:
Responses to Organizational Sfack, {1984), p. 186,

From the host country point of view, Miniature replica and
Marketing Satellite are less »desirabla« types of affiliates.

7 Young, S., Hamill, J, Wheeler. €., Daviss, . B, International Market Entry
and Development, 1389, p. 239,

2 Paynter, T A, White, R. E, #The Sirategies of Foreign Subsidiaries:
Responses W Organizational Stacks, international Studies of Management
and Organizations, Winter, 1984, pp. 180-133.

Alffiliates are a kind of parent’s value-added replica, except for
technology and finance, which are simported« from parent
companies. There is ong-way comrmunication between parent
company and affiiates, and cooperation is limited to few
activities. This kind of integration of a national organization
within the TNC is considered 10 be a shallow type. Shallow
integration mostly occurs in the host countries with high trade
barriers, high transportation and communication costs, and
when FDI are aliowed. Rationalized manufacturer, Product
specialist, and Strategic independence type are more
preferable types {see explanations in a figure 2.) both with
regards the activities performed in the affiliate and with regard
the coordination of activities between parent company and
affiliate.

4. DISCUSSION AND CONCLUSIONS -
SUGGESTING A MODEL FORTNCs'
ASSESSMENTS

The TNCs universe is heterogeneous and complex. So is the
host countries” environment, That is why none of the models,
including the one suggested in the paper, can capture all the
ties and relationships between TNCs and host couniries
companies. The intention is, however, to create a starting
point - the analytical framework that can contribute o beiter
understanding of the complexity of the problem and by
suggesting variables that should be taken into consideration,
to help decision-rnakers to reach an optimal solution when
choosing foreign investor,

The model suggested comnprises two analytical parts. The
first, as shown in Figure 3, links the environment potentials
with possible generic roles of national organizations.

The figure is based on the approach developed by Bartlett
and Ghoshal,"® but the basis and the purpose of analysis are
different. The starting point in their analysis is a parent
company and generic role of national organizations in building
transnational organization. This paper focuses on the host
couniry and strategic roles that might be expected depending
on the local conditions.

Figure 3. Four Generic Roles of National Organizations

High | i
Strategic Black Hole Strateqic Leadsr
Importance
of Local
Envitonmant il N
oW Implementer Cantributor
Low High
Leve! of Local
Resources and
Capabilitias

Source: Adapted from Bartlett, A. C. Ghoshal, 5., Managing Across Borders,
{1993} p. 106,

9 S5ee in Bartlett, A, C, Ghoshal, S. Managing Across Borders, The
Transnational Solution, Harvard Business Schoof Press, Bosion,
Massachusstts, 1993, pp. 98- 104.
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There are four generic roles that an affiliate can play in fulfiling
objectives of the TNC, depending on the size of a host
country market, and the level and forms of competition in a
local country market. Besides, national arganization's/affiliste’s
level of competence - in technology, production, organization,
marketing, or ancther area are very important,

The host country can expect strategic leader position (cell I}
only if the affiliate’s competencies are
comparabls/complementary with parent company and if at
the same time, the national market is considered 1o be of
strategic importance for the parent company/TNC systemn, If
the level of local competencies is high but the market is small
and/or is not of strategic importance for TNC, the national
organization may function as Contributor {cell IV}, Whether
that role would be assigned to the national organization,
would depend on local government and local managers
capabilities 1o pursue and agree with parent company on the
conditions that would enable continuous coaperation,
exchange of the knowledge, and integration in the company's
global networks. Without external prassures and global tasks
existing local capabflities would easily erode,

Black hole {cell } is the worst position, both from a host
country and from TNC’s point of view. To »fill« the hole is
highly demanding, expensive and time consuming task. In
essance, it is a longterm investment project with results that
are difficult to pradict.

Implernenter {cell I} is a typical role for the situation when
affiliate have just enough competence to maintain their focal
operations in a host country market which is not strategically
irmportant for the company. These types of affiliates cannot
contribute much to the strategic knowledge of the firm as a
whole. They do not have access to critical information, do not
have distinctive cormpetencias, or control scarce resources.
Fundamantally, they are implementers-deliverers of the
company’'s value added. Therefore, host country/affiliate
should not expect more important strategic role to be
assigned to the national organization in this kind of situation.

The basic variables that should be taken into consideration
when evaluating the TNCs as potential investors are
presented in Table 2. When TNCs propensity to relocate key
resources is observed, it is possible to conclude that E type
companies are less preferable investors. Key resources, which
are the essence of competitive advantages, are always
retained in the home country. A similar statement can be
made for the knowledge. It is always created in the center and
is transferred 10 the »peripherys, Having in mind that
everything that is domestic (domestic products, practices,
etc.), is considered to be superior, for the E type companies. it
is possible to conclude that all important/sophisticated
procurement, will be favored from the home country, In short,
ethnocentric companies are reluctant to relocate a wide
spectrum of activities, particularly those at the higher
spectrum of the valug-added chain. We conclude: E type
companigs have limited contribution to development of
competitive advantages of companies in host countries.

Besides, the spillover effects are very limited: therefore, they
are investors with fimited contribution to host country
development.

For the P R and G type companies the analysis should be
enriched i.e. besides variables presented in the table 2, some
additional factors should be taken into consideration. In the
case of polycentric companies, for example, the question is
whether the management of the investment/affiliate as a
portfolio investment can contribute to host country
development? Besides, the affiliate contributes to irmport
substitution, but not to the export promation.

For the R and G companies, decisions regarding local affiliates
are influenced by regional and global conditions, Global
companies, type four i.e. Regiocentric, and type five Le.
Geocentric, are scanning opportunities on a worldwide basis
and are able to respond to changes in prices, to the
movements in exchange rates and factor costs, as well as t©
local governments policies. Rationalizations are quite frequent
and competitive pressures may lead to close down of the
affiliate,

Table 2. TNC's Assessment by the use of EPRG Profile

E P ! G
Key Core cenvalized,  Decentralized Al in home Uisperzed,
fesaurces othass and counlry except  interdependent,
dizpersed selfsulliciant marketing and spacialized
9 soureing
Knowledga  Croated Retained Marketing All lunciians
Croationend &t canter within operating o sourting develoged jointly
Dissemination and transfered  wnita developed jointly  and shared
and shared
Type of Miniatura Miniatura Rationalized Rationalized
the Afflliate  replica, replica, manufacture, manufaciurer,
Marketing Rationalized Produet specialist, Product specialist,
satellite manufacturer Sirateqic Stralegic
indapendence independane
Strategic Role  Implamenter Implementar Implementer Implementer
of the Conmieibutor Contributor,
Affiliste Suateqic laader
Procurement  Home country Host country Fegion Warld
SOUrCRs

Finally, it would be necessary to conclude the paper with two
suggestions: Firstly, it seems that economic power of TNCs is
underestimated, or, at least there is no enough knowledge
about their importance and economic power, To illustrate at
this point economic power of TNCs {indicator is annual sales)
and sconomic power of countries (GDP is an indicator) is
compared. In the first fifty places on the common list,
countries hold 36 places and 14 places are held by TNCs, In
the naxt fifty places, 18 places are held by countriss and 32
by TNCs. In the first hundred places, countries are more
numerous, than TNCs, but only with proportion of 54 10 4620
Having this information in rmind it would be reasonable for
Croatia, as a smalt transitional country, to establish Center for
TNCs which will research and monitor activities of these
companies, and would help companies/government to

2% Own caloulations aceording to »World Investment Reports {1999}, p.p.
35-35 and wWorld Economic Factbook 199871999« Furomonitor, Fitth
Edition, Lonwton, LK, 1299,
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increase their knowledge about TNCs and consequently their
hargaining power. Secondly, since TNCs are capable to
relocate a wide array of their activities abroad, it is increasingly
important for the host countries to change their policies and
to shift from the system of regulations towards a new system,
i.e. establishment and developrent of bargaining capabilities.

DISKUSIJA IN SKLEPI

Univerzum transnacicnalnin podjeti] je heterogen in kompleksen,
Enako tudi okolie driave gostiteljice. To je raziog, zakaj nobeden
izmed modeloy, niti predlagani. ne more zajeti vezi in odnosov med
transnacionalnimi podjetji in podjetii driav gostiteljic. Mamen je
ustvariti zadetno tocko - analitiéno ogrodje, ki lahke pripomore k
boljfemu razumevanju kompleksnosti problema. in s prediogomn
variabel, ki bi s8 morale upogtevat, odlogevalcem pomaga najti
optimalne resitev pri izbiri tujega investitorja.

Predlagani model sestavijata dva analiticna dela. Prvi, kot je prikazanc
v matriki 3, povezuje obmoéne potenciale z moZnimi generidrimi
viogami nacicnalnih organizaci,

Matrika temelji na pristopu, ki sta ga razvila Bartiett in Ghoshal, vendar
sta tokrat osnova in namen analize drugacéna. Zaletna toCka v njuni
analizi je matiéno podjetie in generiéna vioga nacionalnih crganizacij
v gradniji transnacionalne organizacije, Pricujodi tekst se osredotoda
na drZavo gostiteljico in njene pri¢akovane stratelke vioge glede na
lokalne razmere.

PodruZnica labko pri zadovolievanju cilisy transnacionalnih podjetij
igra §tiri generidéne vioge, odvisno od velikosti trga drave gostiteljice,
ravni in oblik kompstitivnosti na lokalnem trgu. Zelo pomemibna je
tudi raven zmogliivosti organizacije/podruZnice - tehnologoskih,
produkaijskih, organizacijskih, marketingkih idr,

Driava gostiteljica lahko priCakuje pozicijo stratelkega vodje {matrika
3. |l. kvadrant) le. &e so zmogliivosti podruZnice
primerljive/komplementarne 2 matiénim podjetiem in ¢a je sotasno
nacionalni trg stratekega pormena za maticno podietje/sistern
transnacionalnega podietja.

Cs jo raven lakalnih zrnegljivosti visoka, trg pa je majhen in/all nima
stratetkega pomena za transhacionalno podjetie, lahko nacionalna
organizacija funkeionira kot sodelavec (matrika 3, V. kvadrant). Ali se
takéna vloga lahko dodeli nacionalni organizacij, je otvisno od
zmoZnosti lokalne viade in lokalnih menedzerjev da bi sledili in se:
strinjali z matidnim podjetjemn glede pogojey, ki bi zagatavijali stalno
kooperacijo, izmenjave znanja in intagracijo v globalno mreZo
podijetja. Brez zunanjih pritiskov in globalnih nalog, bodo obstojece
lokalne zmogliivosti hitro izginile.

Crna luknja {matrika 3, | kvadrant) je najslab3a poziciia, tako s staliséa
drzave gostiteljice kot s stalista transnacionalnega podjetja.
»MNapalniti« luknjo je zelo te¥ka, draga in dolgotrajna naloga. To je
dolgorofen investicijski projekt 2 rezultati, ki jih je teZko napovedati.

lzvrdilec (matrika 3. Ik kvadrant) je tipi¢na vioga za situacijo, ko irmajo
podruznice ravno prav visoko kompetenco, da chranjajo svoje lokalne
operacije na trgu drzave gostiteljice, ki ni stratedko pomermben za
podietie. Tak3ne vrste podruZnic ne morejo prispevati vehko k
strate$kemu znanju podjetia kot celote. Nimajo dostopa do
pomearnbnih informaci, nimajo jasnih sposobnosti ali kontrolirajo
amejene vire. So izvrilei dostavijalci dodane vrednosti podjetja. Zato
gostujota driava/podruZnica ne sme pricakovati, da bi bila nacionalni
oganizaciji v tej situaciji zaupana pomernbneja stratedka vioga.

QOsnovne variable, ki jih je treba upodtevati, ko ocenjujernc
transhacionalna podietja kot potencialng investitorje, so predstavijene
v tabeli 2. Ker je mogoce opaziti tendenco transnacionalnib podjetij &
relokaciji kljusnih virov, labko sklepamo, da so podjetja tipa E manj
za¥eleni investitori. Kljuéni viri, ki so osnova kompetitivnih prednost,
se vadno zadrzijo v domadi drzavi. Podobno je mogoce rei o znanju.
Wedno je ustvarjeno v centru in preneSeno na »periferijos, Ob
upoétevanju, da podjetja tipa E vse, kar je domaéega (domadi izdelk,

prakse itel.) obravnavajo kot superiorno, je mogode sklepati, da bo
favorizirana vsa pomembna/sofisticirana nabava iz dornate drzave.,
Ma kratko, ethocentriéna podjetja nerada relocirajo vedji del aktivnost,
posebej tistih, ki zavzemajo pomembnejse mesto v veng dodane
vrednosti. Sklep: prispevek podjsti) tipa E k razvoju kornpetitivnih
prednosti podjetij v drzavi gostiteljici je omejen. Poleg tega so udinki
aprelivanja« zelo majhni, zato 5o to investitorji z omejenin vplivom na
razvoj driave gostiteljice.

Pri podjetjih tipa P, R in G moramo analizo obogatiti, kar porment, da
moramo poleg variabel, predstavijenih v tabeli 2, upostevati 3e
nekaters dodatne dejavnike. ¥ primeru policentriénih podjetij na
primer je vprasanje, ali upravijanje investiciis/podruznice kot
investicije v portfelj lahko pormaga pri razvoju dréave gostiteliice, Poleg
tega pedruznica prispeva k nadomestanju uvoza, k promociji izvoza
pa ne.

Fri podietjih R in G na odlotitve o lokalnih podruznicah vplivajo
regionalni in glabatni pogoji. Globalna podjetja. tip 3t 4. 1.
regiocentriéna, in tip & B, 1. geocentriéna, preudujsjo priloZnosti v
svetovnem merilu in s¢ zmoZna odgovoriti na spremenbe cen,
gibanje menjainih tedajay in posredne strodke in tudi na lokalne
viadne politike. Racionalizacije so precej pogaste in kompetitivhi
pritiski lahko vodijo k zapriju podruznice.

Konéno, bilo bi nujno konéati prispavek z dvema predlogoma: pric,
zdi se, da je ekonomska moé transnacionalnih podjetij podcenjena ali
pa vsaj ni dovolj znanja o njihovi pomembnostt in ekonomski modi.
Da bi to bolje ilustrira, primerjarno ekonomske meé transnacionalnih
podietij {indikator je letna prodaja) z ekonomsko modjo drzav
{indikator je bruto domadi proizvod). Na prvih 5O mestih skupnega
seznama so ra 36 mestih drZave, transnacionaina podjetja pa na 14
rnestih. Na prvih sto mest je uvrséenih vet drzav kot transnacionalnih
podijetij, vendar samo v razmerju 54 proti 46. Ce upodtevamo to
informacijo. bi bilo v Hrvagki kot majhni tranzicijski drzavi pametno
ustanoviti center za transnacionaina podjetja, ki bi raziskoval in
nadziral aktivnosti teh podjeti) in bi pornagal podjetjerny/viadi povedati
znanje o transnacionalnih podjetiih ter poslediéno njihovo pogajalsko
maoé. Drugie, edkar so transnacionalna podjetja sposobna alocirati
Sirok spekier svojih dejavnosti v tujin, je za driave gostiteljice vedno
bolj pormembno. da spremenijo svejo palitiko in se od sistema
reguliranja pomaknejo proti novernu sistermu, 1, ustanovitvi in razvoju
pogajalskib sposobnost.
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Abstract

Efficient Consumier Response {ECR) is a cooperative strategy
betwesn retailers and manufacturers, which helps to fulfill consurner
wishes better, faster and at lass cost. ECR promises profits while
facing stable and decreasing sales volumes, Although some studies
show the positive sffects of ECR as a governance structure on the
overall performance, practitioners and acadernics still wait for the »big
bange from ECR. it seemns that managers in the grocery supply chain
still rely more on market exchange than on hierarchical structures.

Key Words: ECR, hybrid-integrative governance structures, grocery
supply chain, customer relationship managemment

Povzetek

ECR kot hibridni nagin upravljanja odnosov s potro$niki v
prehrambeni industriji

Usinkovito odzivanje na potroinike {ECR) je kooperativna strategija
frgoveey in proizvajaloay, ki omogoda boliSe, hitrejSe in cenejde
zadovoljevanje Zelja potrognikov. ECR obljublja dobigek. tudi &e obseg
prodaje stagnira ali pada. Ceprav nekatere $tudije kaZejo pozitivne
uEinke ECR kot nafina upravijania na delovanje podjetja, pa praktiki in
akademiki $e vedno Sakajo na »eksplozijos ECR. Zdi se, da menedzerii
v dobavni verigi prehrambene industrije 38 vedno bolj zaupsjo
Klasiéni trini menjavi kot hierarhidnim strukturam.

Klju&ne besade: ECR, hibridho-integrativni natini upravijanja, dobavna
veriga prehrambene idustrije. upravijanje odnosov s potroniki

1. PROBLEM STATEMENT AND RESEARCH
QUESTION

Since the 1980's, the grocery industry has undergone
significant developments. Stagnant and decreasing markets
have major impacts on the profit situation of these companies.
This forces on one hand such players 1o rationalize wherever
possible, On the other hand retailers still rely on price-driven
competition (although facing in many countries — except the
LUK ~ a discouraging margin between -0.5 and +1.6 percent)
{nA. 2001, p. 8). Some retail players try to increase their sales
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volume by mergers and acquisitions (PwC 2000}, Such
actions are performed more and more on an international
level and results in power shifts from the manufacturer sigde to
the retailer side. In order to face the economic pressures,
other retailers are following scale-oriented strategies (e.g.
Olbrich 1999}, which than leads to quasi-monopolistic market
structures. A few retailers control the majority of the market,

This situation made representatives of the European grocery
industry form the European Efficient Consumer Response
(ECRHnitiative. in 1994. The goal of this group is set o
resnginesr the way business is done in the industry by
irnplementing cooperative strategies between retailer and
manufacturer to fulfil consurmer wishes better, faster and at
less cost (ECRE 1996, p. 1). This could be interpreted as the
attempt of channeling information, organization and
management to a seamless or borderiess supply chain {Picot,
Reichwald and Wiegand 2001}, The result of ECR was
assessed with savings of approx. 50 billion DM (at equal
sales). Based on this prornising result, various working groups
pubiished guidelines and manuals to be followed in order to
succeed, The guidelines can be seen as manifested rules and
recommendations on processes and standards between the
ECR companies, The application of these rules should help
the applying companies to escape the 'dilemma’ of the
industry.

Putting the phenomena to the area of managing customer
relationships between markets and hierarchies, ECR prasents
itself twofold. On the one hand, the presentation of successful
pilot studies or other success storias at various ECR
conferences spreads a lot of optimism. On the ather hand
academia and business practice evaluate the ECR-rules and
ideas with skepticism. Alvarado and Kotzab (2001) report on
the difficulties of many ECR-suggestions 1o arrive at the next
level after the introduction phase of an ECRHife cycle. Mouzas
and Araujo (2000) refer thereby to plenty of promising pilot
studies in the beginning of an ECR-partnership, which cannot
be repeated in a continuing project. They refer thersby to the
critical factor of the cooperation ability of the participants.

Nearly ten years after its introduction, it might be interasting to
check if the ECR standards are stimulating the supply chain
partners in a positive manner. Therefore, the paper at hand
confronts the academic notions of collaborative managemeant
of custorner relationships {as a form of supply chain
managerment) with empirical results of ECR evaluation studies
completed in selected supply chains.

The resutts of this research are presented in several sections.
Alfter a short introduction to the problem, chapter 2 presents
the theoretical ideas of how to manage the grocery supply
chain from a market and hierarchy point of view. The third
section presents ECR as a form of a hybrid-ntegrative
governance structure. The assessment of the power of ECR 1o
coordinate custorner refationships within the grocery supply
chain is done in the fourth chapter, The paper ends with a
discussion on the results and an outlook for further research,

2. GOVERNANCE STRUCTURES IN THE
GROCERY INDUSTRY

2.1. The changing character of the
relationships between manufacturers
and retailers

The competencies amongst manufacturers and retailers in the
grocery supply chain had been clearly distributed for many
years: Manufacturers produce, retailers distribute. and all
activities betweesn them had to be coordinated on a pure
market exchange hase, although having the option to move
towards vertical integration {Schrnitz Whipple, Frankel and
Anselmi 1998}, This so far valid working relationship has
changed {Ahlert 1999, Meffert 1999} as too many confiicts
have arisen. when the partners’ interaction is driven only by
the power of market exchange (see Figure 1).

Figure 1: Conflicts and their causes between retailers and

» merchandising

promotions:

<=« end user riew prodduts
orlented *» replacement
advertising
price
* end user price
= discounts

The price area could be seen as one axample, where pure
market exchange does not lead to satisfying results. Although
price is the major mechanism in the relationship between
manufacturer and retailer, the various ‘price-setting and
discount games’ are leading to a zero-sum-result for all the
actors {Meffert 1999, S. 413),

One possibility to escape these conflicts, caused by means of
market exchange rmechanisrn, could be seen in coordinating
the different activities between the market partners. £g.
harmonization by vertical integration could help to face the
stagnant markets (Ahlert 1999). However, for some reasons,
Schmitz Whipple, Frankel and Anselmi { 1999) do not assess
a fully vertical integration as a successful option for the
participants. t might be too expensive for 3 manufacturer 1o
sat up a nationwide distribution structure, or for a retailer to
invest into production facilities. The solution had to be sought
in the middle: getting to hybrid integrative structures. Such a
form of a governance structure would increase the
opportunistic behavior it the chain, but would help 1o safe the
relationship between the partners {Schmitz Whipple, Frankel
and Anselmi 1999, p. 45; see Figure 2},

Figure 2: Integrating hybrid-integrative governance structures
to the grocery supply chain (adapted from Schmitz
Whipple, Frankel and Anselmi 1998, p, 46},
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In the case of the hybrid-integrative governance structure, a
strategic trust-hased alliance could govern the dependency of
the involved parties. It can then be seen as a variation of
Willamson's (1987, p. 167) »credible commitments« or
Heide's { 1994} suggestion of nonrmarket governance
structures,

2.2. Developing hybrid-integrative
governance structures in the grocery
supply chain

By setting up such relationships, the partners recognize
mutual interests controlling a certain behavior, which is than
rewarded positively and/or negatively {Heide 1984). In this
sense, Ahlert (1999, p. 342) suggests a customer oriented
reengineering of the value added management in the
channel, This should lead to profits for all {= win/win). By
implementing party-controlled coordination mechanism, the
relationships can be designed due to the partnership needs
{see Figure 3},

Figure 3: Designing customer relationships in the grocary
supply chain betwseen market exchange and hybrid
integratives (Meffert 1999, p. 413).
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their study the benefits of such an arrangement for the
involved companies.

3.1. Efficient Consumer Response -
understanding, model and parameters

ECR is a strategy of »how partners in the supply chain can
best synchronize the flow of product through the distribution
pipeline from point of manufacture to point to final sale«
(Martin 1994, p. 377). Various atternpts 1o define ECR show
that ECR is primarily related to strategic partnerships in the
distribution channels of the grocery industry to increase the
performance of the consumers (Salmon 1893, JIPOECR
19963, ECRE 1996, ECRE 1997).

The vision of ECR is to set up a consumer-driven distribution
system in which the production is permanently managed by
the consumers’ POS-activities (according to Salmon 1993).
The realization of this strategy is based originally on four
piltars, which had been “customized’ to two strategy blocks for
the European market {3ee Table 1),

Table 1: Comparison of ECR-modules {based on Salmon 1993,
ECRE 1996}
Efficient Consumer Response modufes
US-American version
Frgviding a complats, aasy
lo-shap, assaitment ol
products wanted by
the consumers
Harmanting the promotign
activitias beween manufacter
and ratailer by communicating
bienefits and vale

European yersin

Efigient
Slore
Assaitment

Demznd Managame

Eflicient
Promedion

4 = Confronting
N by

=3 markat exchange

pproaches

§

Siill conflicts can be fought in a market exchange manner.
However, depending on the power structure in the market,
either retailers or manufacturers can dominate an exchange
relationship. But if both partners agree on the strength of
harmonization, value adding partnerships', or co-opetition
models {= »a revolutionary mindset that combines
competition and cooperation »-Brandenburger and Nalebuff
1996)2 can be applied. Beth forms would apply to Schmitz
Whipple, Frankel and Anselmi's {1999) hybrid-integrative
governance structure proposal,

3. EFFICIENT CONSUMER REPONSE FROM
A HYBRID-INTEGRATIVE GOVERNANCE
STRUCTURE PERSPECTIVE

This section should discuss ECR beyond the stated co-
opetition suggestion. Interpreting ECR as a form of interfirm
coordination, Stank, Crum and Arango (19992) confirmed in

1 These could occur through different dependence structures (e.g. Benetion's
vandor integration in Italy - see Johnston and Lawrence 1988),

2 Here is the optimization of a single systern anly possible by optimizing the
total systern {e.g. Intel efforts in the PC industry}.

V

Supply Meagameni

Ellicient
New
Product

{eveloping and iniroducing new
products (e consumers really
vant by meeting heir
Intoduction  ultimate nesds.

Elficient Maintaining high in-st0ck levels
Replenishment of she required 4550t ment

Integrators

As a result, ECR-application leads to increased productivity.
The optimal combination of these areas leads to a benefit for
the members of the supply chains of US-$ 30 billion in the
US and DM B0 billion within Europe {according to Salmoen
1993, p. 4 and ECRE 1998).

The savings result mostly from total-chain reduction of
inventory by speeding up cycletime. These results had been
documented in a lot of series published by the various
ECR-working groups and other organizations. The studlies
include rules and case studies, which can be used as
benchmarks {FMI 2000, ECRE 1996, ECRE 1997, ECRE
2000, ECRA 1897 and 1898, ECR-italy 1997, ECR-Espana
1997 or ECR-Danmark 1399),

3.2. ECR’s distinctiveness

The basics of ECR are quite simple and refer to harmonization
and cooperative adaptation of commonly agreed business
processes and standards that can help to avoid duplications of
costs. Its originality right be seen in the request towards

75

AKADEMUA l;!;!;!il




'i!;!i!il AKADEMIIA

commmon endeavors to harmonize the custormer relationships
between the involved market partners, such as:

Centralization and Standardization: Centralizing the flow of
goods eliminates unnecessary inventory levels thus leads to
increased profits. iImplementing supply chain wide IT and
organizational standards reduces insecurity in the rnarket
place, reduces inventory and leads to a steady flow of goods
and related information.

End user orientation by postponement: The design and the
optimization by ECR are controlled by the end user {meaning
the POS-data). Bullwhip effects can be reduced and out of
stock situations at the PO.S can be avoided, if an integrated
aceess to this data is guaraniteed, The assortment of end user
oriented categories has to be done in close conjunction
between retailers and manufacturers.

These rules have been enthusiastically welcomed by
practitioners and promoted by strategic interest groups, but
also heavily criticized. The criticism reflects to the innovation
degres of the model itself and its rationalization power. Some
authors refer to precursor models such as plan-agresd
marketing, reverse marketing {Tietz 1986} or even ‘anticjue’
suggestions of continuously to be replenished shelves by
Procter and Gamble of 1919 {Sherman 1994). Other authors
doubt the internal and external validity of the presentad ECR-
results due to non presented methodology in the case of
empirical data or missing conceptual explanations in the case
of presenting theoretical notions {(Kotzab 1999}, But the most
negative analysis of ECR refers 1o the degree of its
implementation. Representatives from both, academia and
business practice, miss a »big bang« from ECR. The headlines
of trade journals continue to ask: sWhat's up with ECR« (Tosh
1998), »ls ECR dead?« {(Matthews 19986) or »ECR: More
promise than performance« {Matthews 1997},

4. ASSESSING THE POWER OF ECR AS
A HYBRID GOVERNANCE STRUCTURE

ECR as a form of cooperative strategies (= quasi-hierarchical
approaches) can increase the profits in the supply chain, After
introducing the strategic ideas of ECR and some eritical
thoughits, it would be interesting to know, whether ECR is
applied in its sense or not. The paper at hand presents two
selected studies, which portray the state of the art of ECR-
implementation in its investigated supply chain.

The implementation of ECR was and is permanently evaluated
either by the ECR-member-companies themselves or by ather
independent academic or research institutions (Biggs 1999,
Woerdenich & Kotzab 1999, Salmon 1999, Brown & Visconti
1996, ECR-Danmark 1999, JIPOECR 1996b, JPOECR
1888). The goal of these studies is to identify the state-of-the
art of the execution of the suggested standards; rules and
processes within the related supply chains. Another goal of
these studies is to meet the upcoming disapproval with the
ECR philosophy.

4.1. The implementation of ECR Industry in
the United States

4.1.1. Geals and methodology of ECR-USA
implementation studies

On the occasion of the 1999 Annual confarence of the
Council of Logistics management, Biggs {1999} presentsd
the results of two benchmarking studies, which bad been
conducted by Kurt Salmon Assoctates and the ECR Operating
Commmittee in 1997 and 1992, Both studies had been
conducted on survey bases by using special developed ECR-
scorecards to measure 20 key ECR practices {see JIPOECR
1998 and JIPOECR 1996b).

The scorecard considers five levels of implementation, where
O represented little or no implemeantation and 4 represented
advanced implementation. The calcuiation of a special ECR-
maturity index (where all level 3 and 4 results are combined)
than specifies the level of ECR implementation.

Unfortunately, Biggs {1999} does not report any information
on the sample size and response rate of the study, which was
conducted in 1999, Therefore a final conclusion towards
internal validity of the presented resuits is not possible.

However, referring 10 the 1997 study, the Joint Industry
project on Efficient Consumer Resonse (1998} has published
a report, where the methodology used is available in the
appendix. The monitoring itself refers to a survey based
questiornaire design, which has been mailad to 108 leading
cornpanies (38 manufacturers, 48 distributors, 22 brokers),
The response rate is reported a total of 74 %, The appendix
does not include the questionnaire.

4.1.2 Selected results and discussion
Results

The following Table 2 shows the results of the Maturity-Index
calculation among the respondents in 1997 and 1999 as
well as the plans for the next three years.

Table 2: ECR-Maturity Index in the US [Biggs 1929}

ECA-Field 1987 1999 change 97/99in%  goal in 3 years lime
Efficient Replenishmant 38 38 - 90
Category Managemeant 33 46 304 85
Efficiant Promotion 31 21 -323 23
Efficient Assertment 0 37 233 93
Eflicient Product Introduciion 25 25 - 92

The maturity indices in 1929 do show a slow growth in the
various areas (except category management, where most of
the efforts have been done). Efficient promotion seems to be
less important than before. None of the numbers show an
achieved ECR competence over 60 % meaning that none of
the firms in the sarmple did actually implement half of the ECR
practices,

# The author of the paper at hand consequently draws the conclusion, that
Biggs's {1999) study relates 1o the same methodolagy,
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Benchmarking Efficrent Replenishiment

The study reports the high implermentation of cross-functional
teamns, which can he seen as a supporting organizational
struciure for ECR. A closer look to the EDkcapabilities within
this field shows in some extent rather low usage rates of the
suggested EDl-standards. 62 % of the retailers and 83 % of
the wholesalers have not begun to use the ASN-EDFstandard
{Advanced Shipping Notification). 100 % of all suppliers and
distribuiors are able to transmit orders.

Also astonishing is the low competancy in using bar codes in
this area. Only a fifth of all suppliers are seen as that
competent in applying industry standard bar coded shipping
labels.

Totally, ER is considered t© work superior for few retailers, but
is not applicable 1o the majority. Biggs {1999} indicates that
most of the failures refer to using ER as a stand-along strategy.

Benchrnarking Category Management, Efficient
Assortrnent and Efficient Product introduction

Category management shows the strongest maturity index
among the analyzed areas. Performance analysas are
shiowing that companies who do perform category
managernent are faced with improvements in profitability and
sales between 2.5 to 6.5 %. It seems that within the US
grocery industry, retailers are more advanced in category
rmanagement implernentation than wholesalers, Interestingly
enough. manufacturars more superior in efficiently using
space than distributors. In the field of hew product
introduction, manufacturers had imnproved, while distributors
are still lacking competencies.

Discussion

In 1988, the Joint Industry Project on Efficient Consurner
Response, published its second progress report on ECR
{JPOECR 1298a). According 1o these results, more than b0
% of the respondents indicated to have fully or partially
implernented some ECR-practices. More than 90 % of the top
management show a high commitment toward ECR. The
study predicted the reaching of the critical mass of 30 % of all
industry volurne to be treated under ECR in 1997,

According to Biggs {1999), ECR has never fully reached its
potential as it was claimed in 1993, Still. logistics processes in
form of continuous replenishment technigues remain crucial
for the success of ECR. Nowadays, category management is
seen as an additional cornerstone. In fact, there are no wide-
ranged sbreakthrough results«, expect some exclusive, mostly
smaller retaiters (like Wagmans).

Interestingly enough, Biggs' critique aims more to
manufacturers than retaiters. Manufacturers still remain on
some ‘old managernent traditions’ like forward buying and
non-alignment strategies. The study also showed a high
degree on mistrust within the channel,

4 2. The implementation of ECR in Europe -
The Austrian Example

4.2.1 Goals and methodology of the ECR-Austria ECR-
monitoring

The Austrian ECR-initiative has been established in 1996 and
can be seen as one of the most successful initiatives of the
Europsan ECR world. ECR-Austria consists of 65 member
companies and rmore than 220 managers. who have worked
out in several working groups a basic ECR-business model
that considers business processes and standards (ECRA
2000). ECR-Austria installed one 100l 10 evaluate its progress
permanently (ECRA 1998} The ECR-Monitor. Up to now, the
rnonitor has been used to prove the ECR-progress for three
times in May 1298, November 1398 and in May 1999, The
goal of the ECR-Austria Monitor is to benchmark the progress
of the ECR-mplementation amongst the member companies
and to compare the Austrian efforts with other European
ECR-initiatives. The monitor is based on a standardized
questicnnaire that was mailed to each member company. The
response rate showed increasing tendency. Out of 64
member companies. 42 companies returned the instrument
in the third round {(May 1998: 34. Novemnber 1998; 38).

4.2.2 Selected results and discussion
Results

Table 3 shows selected results of theses studies. based on
the presentation in the second ECR-Austria manual (ECRA
19589),

Table 3: Compressed results of the Austrian ECR-monitoring
studies

ECR-standards and processes as suggesied in the manual in use  Nov, 1998 May 1939
Efficient Unit load slandards:

+ &.g. EAN 128 tansporiation Iabel on pallets 3% 7%
Elecironic Data interchangs standards:

+ o.9. EDlmessage sat INVOIC linvoicing) 3% 33%
Efficient Beplenishment siandards:

+ g.g. Continuous Replenishrent programs 2% Y
Category Managemant standards:

« tactical [otus on assoriment % 0%
+ tactical [ocus on promotion 53% 59%

Overall, the published results of this monitoring process draw
an enthusiastic picture of ECR in Austria, The ECR-Austria
officials announce that ECR has been proven theoretically and
practically as a major success {(ECRA 2000).

Discussion

Besides this official monitoring tool, Werdenich & Kotzab
{1998} completed a kind of a validation study tc this
monitoring methodclogy. Based on a standardized
questionnaire, Werdenich & Kotzab { 1998} tried to evaluate
the perceived qualitative and quantitative value of the different
ECR-tools. Especially when it comes 1o the gualitative
perceived value, some interesting results appear. which might
conflict with the overall published ECR-euphoria;
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B While most of the suggested Efficient Unit Load standards
are not perceived as implemented, especially
rmanufacturers could identify potential savings by avoiding
re-supplies in the field of Efficient Unit load.

B Around 40 % of the respondents make out
incompatibilities of their IT-systerms. Only 1/5 of the
sample indicates quite a reasonable fit in IT. Although T is
seen as the major force for cost reductions, only 35 % of
the sample report such decreases in telecommunication
costs.

B YWhen it comes to replenishment, one of the most crucial
processes of ECR, nearly half of the suppliers in the sample
do not see any cost improvement by following the
suggested norms.

B Although Category management shows the best results in
the ECR-monitor, the interviewed executives in this
particuiar study do not confirm this fact. The concerned
rnanagers indicate, that they are facing - more or less -
the same situation as before the implementation of ECR.

The results show also, that ECR standards do not seem to be
widely applied in Austria yet. Based on the analysis of four
additional in-depth-interviews with selected executives and
additionally reviewed current business literature the following
three incidents could probably be interpreted as potential
barriers for implementing ECR; Power structure, reluctance to
exchange sales data and mistrust.

While power structure refers to the highly concentrated
Austrian market where two retail chains generate approx. 70
% of the total sales volurne, mistrust is the general attitude of
having doubts about the actions taken by the other supply
chain members. The reluctance to exchange sales data
probably attributes to the worries of top management retail
executives towards a misuse of the information. In the past,
too rmuch happened which does not allow the cooperative
ideas of ECR immediately.

But, the studies examine only such ECR-standards, that are
applied by member companies of ECR-Austria. This ‘blind-
spot’ is recognized by the Austrian ECR-committee (ECR-A
1989, p. Il/4).

4.3, Does hybrid-integrative governance
thinking fail in the grocery industry?

The basic ideas on ECR had been presented in 1992/1983,
within seven years of apply ECR within the industry, the
managers are far away of realizing the »30 billion promise:.
Still, we can identify a low usage of ECR-related business
processes within the grocery industry.,

Taking Corsten's {2000} distinction of different forms of ECR
{industry, network or partnership ECR; Figure 4}, the current
ECR movements are in the industry area with a low level of

interdependence and a low leval of coordination.

Figure 4: Different stages of ECR {Corsten 2000, p. 151)

Retailer
Effecti Efficiency
. 3
Effectiveness §
e
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Manufacturer g
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1= Industry ECR
2= Network ECR
1= Partnership ECR

The goal of ECR in that stage is to gain critical mass in order
to move to the next step, where cnly selected players
collaborate {= network). The final stage is reached by
cooperating in a dyadic partnership.

Howesver, comparing the evaluation studies presented in the
previous sections, it seems that both supply chains {USA and
Awustria} did not have reached critical mass yet. Both studies
show rather discouraging results for supporting the execution
of hybrid-integrative govemance structures in the grocery
supply chain, The empirical results would reject the notions of
Schmitz Whipple, Frankel and Anselmi {1989), who favor
ceordination thoughts to be rewarding for the grocery
industry.

The German office of Kurt Salmon Associates had presented
some critical issues, which can be considered as
implamentation barriers of ECR within the companies
{Salmon 1999). As they paint out, there is & lack on top-
ranagement support and non perceived change.

5. CONCLUSIONS
5.1. Managerial implications

In 1992/1983. ECR was introduced as the strategic
‘weapon’ for dramatically change of the way business is
performed in the grocery supply chain, Since that time,
several pilot studies had shown that in fact, companies can
gain huge savings potentials, but the consumer still is waiting
for his/her share of ECR-profits {Biggs 1929).

It looks like if all parties expected major short-terim results,
primarily based on the phenornenal savings promised by the
original ECR promaoters. In fact, ECR is a long-term strategy
and this is forcing the participating ranagers to complstely
rethink and consequently rearrange the way business has
always bean done.

The practical importance of the phenomena for managers is

4 The authors procled that ECR in Austria followed exactly Heide's {1994)
presented steps of implementing bilatsral non-rmarket governance structurs
agreements, but the involved companies do not pursue their strategy.
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still given, looking at the number of ECR conferences with Raziskovalni pogled
thousands of participants all over the world. Practitioners are
waiting for racornmendations to solve their supply chain
problems in the grocery industry and take any promising

Ceprav Picot, Reichwald in Wiegand {2001) navajajo
prednosti ECR pri integriraciii celotne verige na osnovi
vzpostavitve splodnih standardov (=zamenjave klasidne trzne

:dwc;lmtg ac:ou?tz\gg;? fp an;'gi:?ﬁ“; t;t;sgoes?tﬁortﬁ{:mla menjave s hierarhicnimi mehanizmi), podjetia z sistemi ECR
ecently. orsten oeun @ ol the toia lastnih standardov sploh ne uporabljajo (glej Alvarado in

performanc'e of a company might be due to ECR. Th|§ result Kotzab, 2007).
should motivate managers of the grocery supply chain to
rethink their existent custormer relationship managsment
strategies.

Prihodnje raziskovanje se mora:

a} lotiti problerna »ozkega grlas pri razgifanju ECR

b} preuditi Zelie po odnosih s potrodniki po vzpostavitvi

5.2. Research outlook odnosov na temefiu ECR

Although Picot, Reichwald and Wiegand (2001) refer to the c) Iotitilmgrjepja uspeha, kritiénih dejavnikov uspeha in ovir pri
advantages of ECR by integrating the total chain by uveliavianju ECR.

implementing channel-wide standards (= replacing of market
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systerns do not apply their own suggested standards (see Ahlert, D {1899}, «Vertikalisierung der Distribution. Die kundencrisntiarta
Meugestaltung des WertschiplungprozeR-Managementss, Distribution

Alvarado and Kotzab 2001). im Aufbruch. Bestandsaufnahme und Perspektiven, Beisheim, O.

{ed}. Vahlen. pp. 333-350.

Alvarado, U. and Kotzab, H. {2001}, «Supply Chain Management. The
Integration of Logistics in Marketings, /ndustrial Marketing
Marnagement, 30,2, pp. 183-198.

Biggs, Ct. {1999}, »Efficient Consumer Response. Whers Wa'va Been and

Future research should

a) address the bottleneck-problem in the diffusion of ECR;

b} aim towards the examination of the requirements for Where We're Goinge, Prasentation at the Councit of Logistics
customer relationships for setting up ECR-driven relations Management Anruial Conterence. .
P g up Brandenburger. A. and Nalebuff, B, {1986}, Co-opetition, Doubleday.
and Brawn, P& Visconti, M, {1996} wProgress to Date and the Way Forward,
C} and deal with the measurement of the ECR success and Presantation ai the 2% Official ECR Eurnpe Conference,

. . . . Amsterdamm, Netherands,
critical success factors and mplementa‘uon barriers of Corsten, 0. {2000), nStandards, Processes and Capabilties — 4 New View on
implementing ECR. Coroperation in the Consurmer Goads Systeme, Logistics Research
Network 2000 Conference Proceedings, Hines, P (ed ). Cardiff, UK,
pp- 147-152.
Corsten. D. {2001), simplementation and Success of ECR in Europer,
SKLEP| Presentation at the 6" ECR Europe Conference in Glasgow, May 15-17.
ECR Europe (ECRE} (2000), »ECR Eurcpe - Maticnal inftiativess,
U pr avlj alski Vid | |(I hitp./ v ecrnetorg/ECR/ecrhome, 2000/02/ 17,
ECR-Danmark {1998}, M?ing af ECR. smplementering, — holdninger og -
barriarar, 2, officielle ECR konference, Bella Centret, 28.10.1599.

Leta 1992/1993 Je bil vpeljan ECR kot stratesko rorozes za ECR-Espana {1897), Rasults of Phase | of £.A. in Spain. The Visfon of

dramaticno spremembo natina poslovanja v dobavni verigi E.R-Spain. Opportunity Framework and Pilot Projects Definitions,
prehrarmbene industrije. Odtlej so Stevilne pilotske $tudije ECREspana. Barcelona. )

. . e ECR-taly {1997). The supply chain pifot projects results. Management
pokazale, da lahko podietia dejansko ogromno privariujejo, summary report, ECR ltalia, Milano,

vendar pa potrodnik Se vedno £aka na svoj dele? dobidka od ECR-Osterreichvinitiativa (ECRA) (1997), ECA-Handbuch Osterreich,

: ECR-Usterceich, Wien.
ECR (Biggs. 1999 ) Efficignt Consurner Response Austria {ECRA) (1999), £FCA Handbuch i,

ECR-Osterreich, Wien.

Videti je, kot da bi vse vpletene strani pridakovale velike Efficient Consumer Response Austiia (ECRA} (2000), Efficient Consumer

v . . L Response, hp/ Awwwed orgdecr/starthtonl, 27.08,2000,
kratkoroZne rezultate, v prvi vrsti osnovane na visokih Effictenit Consumer Respongse Europs (FCRE) { 1996} fwropesn Value Chain
pribrankih, ki so jih obljubliali prvi zagovorniki ECR. V resnici je Analysis, Final Report.

“ L T Efficient Consumer Response Europe (ECRE) (1997) OFC Cueriviow -
ECR dolgorocna_ strategija, k‘l vkljucene menedzerje Slh.'. da _ Efficient Consumer Response.
pPoNovNo zastavijo in poslediéno popolnoma spremenijo nadin, | Food Marketing Institute (FMI} {2000
i Bt wwn g org/pubsPubs_saarchresults.offn, 2000-068-27
nak osel. I P )
aterega uDraVlJaJD P sel Haida, J.{1994), ¥nterorganizational Governance in Marketing Channals«.,
Journal of Marketing, 58, 1, pp. 71-856.

Prakti¢en pomen fenomena za mened?erje je fe vedna viden, | Johnston, R and Lawrence, P {1988}, »Beyard Vertical Integration — The Rise
of the Value-Adding Partnershipe, Harvard Business Review: Vol 66,

e sodimo po Stevilu konferenc ECR s tisoderimi udelefenct po No. 4. pp. 94-~ 10T,
vsem svetw. Praktiki so Zeljni priporogil, kako naj redijo Joint Industry Praject on Efficient Consumer Response (JIPOECR} { 1998),
probleme v prehrambeni industriji, in upoétevajo vaak ,i‘:ii é:;ﬁ‘ﬁ Industry Benchmarking Survey, Grocery Manufacturers of
obetaven nasvet, ko nadriuejo svoj poslovni portfelj. Pred Joint Industry Project on Efficiant Consumer Response {JIPOECR) {1996a),
kratkirn je Corsten {2001} ugotovil, da je 37 odstotkov ECR 1985 Frogress Report, Grocery Manufacturers of America.
. . , , L Joint Industry Preject on Efficient Consumer Response (JIPOECR) {19960),
izkupicka lahko posledica ECR. Ta rezultat bi moral motivirati The ECR scorecard, Gracery Manufacturers of America,
menedZerje v dobavni verigi prehrambens industrije, da Kotzab, H. {1999). »Improving supply chain performance by Efficient

" . = N Consumer Response? A critical comparnisen of axisting ECR-
ponO\{nolzastavuo ObStOJeé% mgnedzerske strategije approachese, Journal of Business and industrial Marketing, Vol. 14,
upravljanja odnosov s potrosniki. lssua B/6. pp. 364-377.

79




I;!i!;!il AKADEMIIA

Martin, A, (1994), sThe ultimate ECR strategys, Annual Conference
FProceadings., Cincinatty Ohva, October 16-73 1884, Council of

Logistics Management {ed ). Chicage: Councit of Logistics Management,

pp. 375-391

Mattihews, B, {1997}, «ECH: More promige than performance?s, Frograssive
Grocer, April, pp, 26-28,

Matthaws, 8. (1996), »ls ECR dead?«, Frogressive Grocer, September, pp.
28-32.

teflert, H. { 1999), »Zwischen Kooperation und Fonfrontation: Strategien und
Verhaliensweisen im AbsatzkanaleDistribution im Aufbruch,
Bestandsaufnghme und Parspakiiven, Beisheim, 0. {ed ). Vahlen, pp.
407 -424,

Mouzas, St and Araujos, L. {2000, simplermenting programmatic initativas in
manufaciurer-retailer natworkse, fnadusirial Marketing Management,
29, 3, 293-303.

nA. {2001}, »Wievial verdient der LEH in Osterreich wirklich?«, Key Accoum.
6.p8

Olbrich, R. {1993). »Ubariebensstratagisn im Konsumgiiterhandels,
Distribution i Aufbruch. Bastandsauwlnahme und Perspekiiven,
Beisheim, 0. {ad.). Vahlsn, pp. 426-442.

Ficot. A, Reichwald, R. and Wiegand, B. (2001}, Die grenzenfose
Uniternehmung. information, Organisation und Management, 4"
edition, Wesbaden,

PriceWaterhouseCooper {PwC} (2000, »Europsn Retailing 2010+

hitp;//wiww.ideabsat com/ResLib/pricewaterhouse/euroretail2 010/
pege thtm

Salmon, K. {1993} £ficert Consumer Response. Enfiancing Consumer
Value in the Grocery fnclustry, FMWl, Washington,

Salmon, K. {KSA) {1999}, ECA Outiook 13832 - Eine Studie von ksa zum
Status und zur Weiterentwickiung von ECR in Europa, Disseldorf.

Schmitz Whippls, J.. Frankel, . and Ansalmi, K. {1989), »The effect of
gowernance structures on performance: A casa study on Efficient
Consumer Response« Journal of Businass Logistics, Vol 20, No. 2.
pp. 43-82

Sherman, R. {1984}, »ECR - anothar acrommn or 5 real opportunitys,
Vransporiation & Distribution, June, p. G0,

Stank. T.. Crum, M. and Arango, M. {1999}, »Benefits of Interirm Coordination
in Food Industry Supply Chainss, Journal of Business Logistics, 20,2,
pp. 21-42

Tietz, B. {1986}, Optionen bis 2030, Szenarian und Handlungsalternativen
fiir Wirtschaft und Geselfschaft in der Bundesrepublit Deutschiand,
ein Handbuch fir Entscheidungstrager, Bonn Aktuell.

Tosh. M. {1998}, vwWhat's up with ECR?, Progressive Grocer, Decermber, pp.
8-12,21.

Werdenich, D. & Koizab, H. (1999), Bestandsaufnahme Efficient Consumer
Response (ECR) in Osterreich, Wien,

Williarnson, O, {1987), The Economic institutions of Capitafisr, The Free
Prass.

80




AKADEMIA Ii!;!;!il

V.|Mednarodno poslovanje
OCENE |V vrtincu novih priloznosti

IN PREDSTAVITVE | avtor dr. Tone Hrastel]

Slovenska strokovna javnost je nedavno dobila zanirmivo in
aktualno znanstveno monografijo izpod peresa priznanega
praktika in teoretika mednarodnega trzenja prof. dr. Toneta
Hrastelja. Po operativiih vidikih rmednarodnega poslovanja
{(knjiga Mednarodno posiovanje iz leta 1980} je avtor 2o
pred nekaj leti s svojim delom Podfetniski izzivi
mednarodnega posiovansa (GY, 1995) spretno prepletel
operativno dirmenzijo mednarodnega postovania s strateSkimi
vidiki mednarodnega trzenja in trZzenjskih strategij.

S knjigo Mednarodno posfovanfe v vrtincu novih

Milan Jurse

izredni profesor

Katedra za trézenje
Ekonomsko-poslovna fakulteta
Univerza v Mariboru

prifoZnasti, kije izdla pri zalozhi Gospodarski vestnik (GV,
Ljubljana 2001, 338 str), je avior posegel v obravnavanje
nekaterih temeljev zasnove mednarodnega trzenja, vpetega v
globalno trénc okolje, saj se loteva razkrivanja tandic spletanja
odnosoy med trZnimi subjektl v procesih menjave na
glebalnem trgu,

Kulturna in eti¢na razseznost mednarodnega
poslovanja

Prvi razdelek knjige je posveden kulturni razseZnosti
mednarodnega poslovanja. Podobno kot francoski avtor
Usunier v svojem delu Managing Across Cuftures postavija
dr. Hrastelj trzenje v sociokulturni kontekst menjave, v katerem
imajo pomembno viego za uspesno trzenje subjektov v
procesy menjave zlasti medsebojni odnost med njimi in ne le
iehnike poslov ter ekonomska plat samih prodajnih transakcij v
rmenjalnih procesih. V uvodni razprav o kulturi, ki se ubada
Zlasti z njeno opredelitvijo in njenimi sestavinami, skuga
ponazoritl njign pomen za mednarodno postovanje tudi 2
analizo znadilnosti slovenske kulture v poslovnem kontekstu,
zZlasti v pogajanjih in procesu oblikovarja timov,

Analizo kultume razseZnosti mednarodnega poslovania je
avtor knjige vpel v sprego kulture in poslovno-organizacijskin
Efektronski nasfov avtorja: ved ter sociolofke in psiholodke razseZnosti mednarodnega
Milan.Jurse@uni-mb.si poslovanja. S prikazom razliénih nacionalnib pogajalskih
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slogov v razliénih drzavah in razli¢nih geografskih delih sveta
relativizira tezo 6 poenotenju (standardiziranju) postopkov in
strategije v mednarodnem poslovanju, saj razlike pogajalskih
slogov zelo nazomo opozarjajo na kontekstnost te
pomembne faze mednarodnega trienja (pogajanja,
kornuriciranje, sklepanje pogodb). Na 3irée oziroma strateske
wplive kulture na mednarodno posiovanje opozarja v analizi
veCnacionalnega poslovanja, zlasti z vidika upravijanja
Clovedkega kapitala, menedZmenta, povezovanja matidnega
podietja z mreZo gospodarskih enot v tujini, izpostavija pa tudli
kulturclngke vplive na strategije trine ekspanzije v tuiem okolju
3 proizvodnimi naloZzbami v tujini, akvizicijari in prevzeri, nato
pa podrobneje razéleni tudi strateska zaveznidtva. V tak
kontekst postavlja tudi analizo sposobnosti in vesdin za
transkuliurno poslovanje, segmentiranje trgov in Zivijenjskih
slogov porabnikov.

Ob vrsti vzvodov, ki ustvarjajo motne silnice za globaliziranje
mednarodnega poslovanja in mednarodne trgovine nasploh, s
tem pa tudi podjetja spodbujajo k razmisleku o globalnem
trznem delovanju, postavija avtor nasproti tehnologkirn,
informacijskim in komunikacijskim ter deregulativiim vzvodom
globaliziranja poslovnih procesov in trgov zlasti kulture silnice,
ki na drugi strani ovirajo in oteZujgjo globalizacijske teinje
podjeti). Na ta natin zelo jasno opozarja na samo jedro
fenomena teh procesov, namred na sociokulturni kontekst,
ki ga zlasti menedzerji v podjetiin ne smejo spregledati, fe
Zelijo razumeti odzive kupcev na njihove strategije in trzenjske
programe in mednarodno poslovanje podjetij vpeti v
razurnevanje dejanskih - kuiturnih in v lokalni druzbeni okvir
postavlierih - pravil trZne igre oziroma razvoja odnosov med
trZnimi subjekti v lokalnem okolju.,

Zlasti t. i. mehki dejavniki, ki so prete?no umeseni v kulturng
in etitno dmenzijo mednarodnega poslovanja, zato zahtevajo
od menedzerjev dobro poznavanje lokalnega poslovnega
konteksta in njegovih vplivov na trg ter poslovanie trZnih
subjektov. Hkrati pa ti dejavniki opozarjajo tudi na vedplastnost
trzenjskih strategij, ki zato ne smejo biti zgolj konkurenéno
naravnane, temved morajo upostevati tudi raz/idnost
interesov, stalisc in poslediéno tudf odzivov trinih subjektov v
razhidnif sociokulturnih ololih kljub prisotnim tendencam po
globaliziranju trgov in regulativnega okvira mednarodne
trgovine, V te] zvezi avtor opozarja zlasti na protislovnost
vrednot kot podlage za paradoksalno ravnanje strank in
kupcev oziroma kot enega od razlogov 2a nestabilnost trznih
stanj {str. 31). Nasproti globalnim vrednctam se v menjalne in
poslovne procese umescajo tudi lokalne vrednote trénih
subjektov.

S tipologijo vrednot po razliénih avtorjib, npr. Rokeache,
Trompenaars in Harmpden-Turner, Kluckhon in Strodbeck,
Hofstede, Boshart, Lewis, Adler, Hall, Moran in Harris, Craft in
Mallory, Usunier idr., ter z orisarn glaynih vrednot razli¢nih
nacij, tudi slovenske, jasno opozarja menedZerje, da si je
mogodée ustvariti izostren pogled na lokalni tr2ni kontekst zlasti
z razumevanjern sociokuliurne razseZnosti lokalnaga okolja,

S pregledom razvoja kulturnih preudevan pri navedenih

avtorjin je podan zgoSden prikaz raziskovalnih tokov, ki
opozarjajc na vedplastnost mehanizmov in koncepioy
strukturiranja in usmerjanja poslovnib procesov, odloganja in
trznega delovanja poslovnih subjektov, ki 50 po definiciji
podvrzeni vplivorn kulture razseZnosti izbranega okolja, v
katerem delujejo organizacije ali vstopajo vanj z namenom
razvijanja poslovnih aktivhosti. Razlike v znadilnostih
pogajalskil slogov so samo eden od Stevilnih virov nazomih
opozoril o pomenu kulttrnega konteksta za usinkovito
nacriovanje posiovnih aktivhosti in delovanje podjetij v tujern
okolju.

Nevarnost prikaza razlik v nacionalnit pogajalskih slogih z
namenom opisovanja jasnih nacicnalnih pogajalskih profilov
tici v moZnem zdrsu menedzerjev v »3ablonskos in steractipno
ravinanje, zato je treba razureti take opise holj kot ilustracijo
razlik kot pa Sablone ali recept za primerno sirate$ko ravnanje
menedzerjev v pogajanjin v mednarodnem poslovanju. V
obdobju globalizacije in zniZevanja pomena geografskih razdalj
se krepi tudi mednarodna naravnanost menedZerjev, zato je
lahko zelo »ostrox profilivanje {razrmejevanje) nacionalnih
pogajalskih slogov na osnovi kulturne razse?nosti vpragljivo in
tahko celo zavaja mened?erje, na drugi strani pa je tudi
koristno v konkretni pogajalski situacii, zlasti v smislu
opozarjanja menedzerjev na pomembne vidike ali podrobnost
¥ ravnanju in odzivanju nasprotne strani, na katere morajo biti
Se posebe) pozormi,

Fodaobno velja tudi za upravljanje s Sloveskim kapitalom v
mednarodnih podjetjih in mehanizme povezovanja matiénega
podjetia z mre?o gospodarskih enot v tujini ter upravljanje
mednarodnih podjetnidkih naloZb, akvizici in prevzernov.
Vselej so namred lahko lokalni kutturni vavodi tisti dejavnik, ki
terja jasno prilagajanje delovanja, odloditey in odzivov
menedZerjey.

Logicen nasledniji korak v analizi je avtor naredil z osvetlitvijo
kulturoloske razseZnosti elementov trzenjskega spleta (izdelks,
cene, prodajnih pott, komunikaci)), ki zahtevajo v obdobju
postmodernega trzenja odmik od mehanskega globalnega
poenotenja in upoStevanje subtilnih kulturnib razlik v snovanju
trzenjskih strategij in programov podjeti], Ker pa so podietja
vse bolj prisiliena delovati v okolu razlidnih kultur, se poveduje
tudi pornen franskufturne sposobnosti menedZedev za
uéinkovito obvladovanje teh razlik in s tem razvijanje odzivnosti
za vedjo uginkovitost delovanja podjetij v mednarodnem
okolhu,

Tudi etika kot mehks razse?niost mednarodnegs
posiovanja postaja vse bolj zanimivo podrodje znanstvenaga
proucevanja, scCasno pa vir mnogih zadreg, negotovosti in
presenedenj mednarodnih trznikov v poslovanju podietij na
mednaradnih trgih, Stevilni poskusi trinikov so s& namred fe
razblinili na neetiéni ledeni gori {str. 138), ziasti Ze ée
menedzerji niso izostrili svoje obdéutljivosti (dovzetnosti) za
mednarodno poslovanje, ki se razpenja med etiénostjo in
nestiénostjo v kontekstu zakonitega ali nezakonitega
poslovanja.
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Razliéni etiéni prijemi in kodeksi poslovine etike ustvarjajo
jasnejsi okvir za poslovno ravhanie mednaradnih trznikov v
tujem okolju. Podobno kot vplivi kulture se tudi etiéni vplivi
zrcalijo v sestavinah trzenjskega spleta in konkretnih trZenjskih
dejanjih mednarodnih trznikov, pri katerih je razlikovanje med
poslovnim cbdarovanjern in podkupovanjern niansirano zedo
subtino in mehko glede na to, kar j& primero, sprejemliivo in
zakonito, ter to, kar sega preko meja sprejemijivosti,
prirmernosti ali zakonitosti delovanja subjektov v lokalnerm
okolju,

Akvizicije in strateska zaveznistva kot oblika
agresivne trzne ekspanzije na mednarodne
trge

Tretji razdelek obravnava akviziciie kot obliko naloglh v
mednarodnem postovanju. Nagibi za akvizicie, ki so ena od
obiik sodobnih podjetniskin kapitalskih povezav, so zelo
razliéni, pogosto pa povezani tudi z obvladovanjem trgov,
omejevanjem konkurence, krepitvijo agresivnosti trznega
odziva, izkori§Canjerm sinergij ali celo z izlotanjern tekmecey.
Mi nujno, da so nagibi vsete) ofenzivni in eksplicitni, saj so
pogosto tudi defenzivai in prikriti. (feprav akvizicije vselg] ne
zagotavljajo sinergiskih udinkoy s povezovanjem dvah
razlidnih organizacij, pa mora biti nihove snovanje oprto na
sistematicno iskanje kandidatov, uéinkovita pogajanja in
integriranje dveh razliénih, zlasti kukturno specificnih,
organizaciiskih sistemov v fazi same implementacije v novo
{sinergi¢no?} celoto.

Logicen naslednji vsebinski sklop avtorjevih raziskovalnih
prizadevanj je analiza strateskih zaveznistev kot zelo
popularnih naginov v mednarodnem poslovanju podietij v
zadnjit letih. Pestrost oblik in vrst stratedkih zavezniStey
pogosto povzroda teZzave pri njihovi jasni razmeiitvi od drugih
oblik dolgorocnega povezovanja gospodarskih subjektoy.
Avtor poudarja, da so strateska zaveznidtva zlasti »oblika
prostovolinega, dolgoroénega in praviloma nelastnidkega
druZabnistva, interesna razmerja dveh ali ved, v glavnemn
komplerrentarnih strani ali druzabnikov, ki jin povezujejo
nekaten dopalnjujodi se viri in stratedki cilj{str. 201).

Izgrajevanje zaupanja med poslovnimi partnerji v zaverznistvy
in premagovanju kulturnib razlik med njirmi sta pomembna
vzvoda za uspe3no razvijanje strateékih zaveznitev. Kljub
razkénim prednostim {ustvarjanje kriti¢nega obsega potrebnih
znanj in virov) pa ne smemo spregledati tudi tvegan] in pasti,
ki jih nosijo s seboj. Neusklajenost interesov drufabnikoy,
asimetricnost razdelitve korsti med druZabniki, moZna izguba
avionomije (strah pred prevzemom) in spremembe
pri¢akovanj druzabnikov so nekatere od najvidnejih pasti
strate$kih zaveznidtev. Nedvomno pa izhajajo osrednja
tveganja strateSkih zaveznistev iz neustreznega izhora
druZabnikov in kulturnih razlik med njimi. Razlitne ohlike
povezay (pogodbene, skupna viaganja, strate$ka zaveznistva
itd.) omogodajo zelo uéinkovito izkoriicanje stratedkih povezav
za doseganje strateskih ciliev druzabnikov, seveda pa morgjo
hiti zavezniStva ustrezno vodena in nadzirana.

Elektronsko poslovanje kot izziv informacijske
revolucije

Peti sklop avtorjevih razmiglian] je okvirmi prikaz elektronskega
poslovanja kot oblike, ki bo bistveno spremenila okvir
mednarodnega poslovanja. Avior nakazuje osnovne
znadilnesti in prednosti spletnega trzenja, analizira razsijenost
interneta in elektronske trgovine, nakazuje izhodidéa za
strategijo elekironskega trfenja in vplive interneta na trZenjski
splet. Razmisljanja sklene z analiziranjemn odprtih vprasan] in
bododega razvoja interneta. Ta razdelek, ki vsekakor sodi v
kontekst avtorjeve zamish ¢ vsebini knjige, saj internet
dejansko ponuja novo priloZnost za mednarodno poslovanje,
so€asno pa »groziv, da bo krepko »zvrtindilt konvencionalne
koncepte in paradigmo trzenja, je vendarle zgol] zgo&ten in
bolj enciklopediten prikaz umescanja mednarodnega trienja v
splstno okolie brez ambicije, da bi posegel v nekatere
temeline dileme gpreminjanja paradigme zasnove
konvencionalnega trzenja v fizidnem okolju, niti ne ponuja
operacionalizacije modela, zato lahko predvsem opozarja
menedZerja, da bodo morali nameniti primerno pozornost
spletnernu kontekstu mednarodnega trienja.

Evropska trZna scena na razpelu med
globalizmom in lokalizmi

Podobno kot simbolika naslovnice, ki ponazarja univerzum
dataksije s sredoteZnimi silami in razpréenostjo ozvezdi. skuga
avtor v sklepnem razdelku razloZiti svoja razmidljanja z
iskanjern odgovora na dilemo trieniskega univerzalizma
fvseevropsko trienje) ali lokalizma, ki obravnava eviopskega
porabnika bolj kot Zeljo {(mit?} mednarodnih trinikov in podjatij
kot pa realnost na evropskem trgu, trenje pa vpenja v
koncept tokalne odzivnosti podjetja na kulturne posebnosti
izhranih nacicnalnih trgov, Avtor se zaveda pasti takega
bipolarnega razvriéanja, zato se zavzemna za izraz strZenje v
novih evropskih razseZnostific (str. 262), ki dopuica 3irdi
manevrski prostor za stvarno interpretacijo ravii poenotenja
trzenja preko rmeja posameznih evropskih drzay oziroma
konkretneje, podobno kot to obravnava tudi tuja literatura o
trzenju, na obmodju trgov znotraj EUL

Vedplastnost razlik med drZzavami, ki vkljucuje razliénost
podjetniskih strukiur, razliine metodoloske osnove za analizo
porabnikov in njihovo grupiranje, razlike v kupni modi in
izobrazbeni ravni porabnikov, kultume razlike idr., lahko deluje
kljubs prisotnim silnicam k homogenizaciji podjetij, socialnih in
ekonomskih politik drZav precej zaviralno na poenotenje
porabniskih vzorcev. Iskanje osnove za snovanje tréenjskih
strategij v novih razseZnostih je zato morda smiselno opreti na
segmentiranje porabnikov preko meja posameznib driav
{veltréno segmentiranje) in oblikovanje rojev, torej homogenih
skupin porabnikov, ki 50 locirani na obmodju ved driav. Avtor
navaja rezultate neke Studije. ki zadrtala 3est takih rojev
porabnikoyv.

Silnice poenotenja in razlikovanja preuéuje skozi njihov vpliv na
sestavine trfanjskega spleta in kulturoloske razlike, tako dana
koncu ne da jasnega odgovora na zastavljeno dilemo, temved
ponudi menedZerjern obseZen vpradalnik kot zbirko napotkov
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za analizo trZnih stanj v EL, s pomodjo katerih se bodo lahke
sarmi dokopali do primernit izhodi$& za primerne strategije
trzenja po posameznih trZznih cbmodjih v EU. Namesto tega
nameni avtor svoja sklepna razmidljanja tréenjskirm
instrumentom in nacinom mednarodneya poslovanja na trgih
nekdanje SFRJ, tako da izoblikuje okvirno skico trznih dogajanj
in oblik vstopov na te trge.

Sklepna ocena dela

S knjigo Mednarodno posiovamnje v vrtinou novif
prifoZnosti se loteva dr. Hrastelj aktualnih strategkih tem
mednarcdnega poslovanja in mednarodnega trzenja, Seprav
se zaradi njihove Sirine in raznorodnosti izpostavija nevarnost,
da jih ne zajame v vsej &irini niti potrebni globini, ki bi lahko
ponudila menedZerjer oprijemljive koncepte in napotke v
obliki jasnih napotkov ali morda celo enoznaénih »receptov: za
primerno trzenjsko odzivanje podjetij v dinamiénem okolju
mednarodnega poslovanja. Nedvornno se je tega zavedal tudi
avtor pr izboru tem, ki jih je obdelal v knijigi. saj tudi sam v
sklepnemn delu knjige (str. 337} opozarja, da maorda
chravnavane teme ne zmorgjo v celoti zajeti Zivahne
problematike mednarodnega poslovanja, temved jih je treba
razumeti le kot nadgradnjo njegovih razmiljanj iz knjige, ki jo
Je predstavil Ze |eta 1996

Tako je treba ocenjevati tudi pridujode delo, ki ga avter ponuja
v kritiko slovenski akademski in menedZerski javnosti, kot
analizo, oprto na strokovni jezik in znanstveni aparat
preucevanja aktualnih tokov v madnarodnem poslovanju

oziroma v {8irermn) mednarodnem menedZmentu podjetij, pri
Cemer se strinjamo z aviorjevo tezo, da je treba razurmneti
izhrane vidike sodobnega »vrtindenja« tokov mednarodnega
poslovanja v njegovi razvojni {zgodovinski} dimenziji in genezi.
kajti samo tako se je mogode izogniti pristopu, opaznam zlasti
v mednarodni strokovni literaturi v obliki modnosti novih
konceptov, ki pogosto pod novim imenormn skrivajo Ze
uvehavliene in marda zgoli neznatno dopolnjene koncepte in
orodja. Cs gledamo na aviorjevo najnovejée delo v taki Iud,
potem se zdi izbor tam bolj razumljiv in logiden, posebej pa
velja v slovenskem okolju izpostaviti avtorjevo izjiemno
strokovng in znanstveno prizadevanje za sintezo prikaza
kulturologke razseZnosti mednarodnega poslovanja, ki ob
vsakodnevnern, Ze kar Z2urnalisti®nem poudarjanju globalizacije
procesoy in trgov nedvomno jasno kaze na temeljne Aorenine
mednarodnega poslovanja in spletanja odnosoy med trznimi
subjekti v menjalnih procesih, temeliedih vsaj v snaki meri na
sociokulturni podstati kot obenem neupraviZeno enostransko
poudarjeni ekonomski racionalnosti trznih odloditey.

Vsekakor je avtor izbral zelo primeran trenutek za izdajo svoje
knjige, saj je treba globalizacijske procese nujno vpetine le v
kontekst politiéna in ekonomske razse?nosti. temved zlasti
yplesti vanj tudi kuturologko dimenzijo. ki lahko ponudi tudi
precsj bolj jasne utemeljitve razlogov o nedavnih tragiénib
odzivih na globalizacijske procese v L& naporov Zahoda pri
ekonornski in politiéni homogenizaciji sveta, v katerih skusa
pogoesto nasilno pretrgati ali zanikati globoke niti kultwmih razlik
in jedra kulture, ki ga je Hofstede zelo slikovito opredelil kot
druzbeno programiranje, ki usmerja ravnanje lanov neke
druzbe.
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