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I. UVODNA BESEDA

Naslov pri¢ujocega diplomskega dela zveni paradoksno, namre¢ kako in zakaj naj bi
starodavne modrosti imele kaj skupnega z novodobno disciplino, ki je pred kratkim zabelezila
svojo stoto obletnico? Prav slednji radi ocitajo razkrajanje slehernih vrednot, ki so veljale v
dobrih starih casih, Se preden smo udomadili male zaslone in se podvrgli neizprosni
izpostavljenosti k potrosnji naravnanim sporocilom. In res je paradoks v nadaljevanju tega
diplomskega dela ena od glavnih znacilnosti, ¢e Ze ne rdeca nit, ¢etudi v povsem drugacni
obliki: kot osnovna metoda vzhodnjaskih filozofij za »premikanje nevidnih pregrad zavesti«

(Cleary v Sun Tzu, 1995: 12).

Na kulturno identiteto Zahoda Ze dalj casa vplivajo azijske tradicije, s katerimi Zahod v veéji
ali manjsi meri komunicira Ze od antike, v dobi globalne ekonomije pa je ta izmenjava idej Se
posebej intenzivna (Crni¢, 1999: 106). Na prenos »brez¢asnih modrosti« z Vzhoda ni ostal
imun niti sodobni marketing, ¢emur je botrovala vrsta medsebojno prepletenih in

komplementarnih dejavnikov.

Zadnja desetletja smo price naraséajocemu zanimanju za Daljni vzhod. V osemdesetih so
vklju¢éno z osnovnimi filozofskimi pogledi postale silno priljubljene japonske in ostale azijske
upravljavske metode, zlasti tiste, ki se nanasajo na dobrobit korporacije in teorijo strategije.
Raziskave upravljavske miselnosti vzhodno azijskih drzav in Japonske so pokazale, da so
doloceni vidiki upravljanja nelocljivi od njihovih kultur (Lee in ostali, 1998: 96), saj imata
kultura in osebnost ljudi pomembno vlogo v naéinu njihovega poslovanja (Kotler in ostali,

1992: 36).

Val proucevanja azijskih modrosti, ki so zastopane v poslovanju in upravljanju, so vsekakor
sprozili dejavniki kot so iskanje skrivnosti japonskega gospodarskega cudeza in uspeha
»azijskih tigrov« ter zadnje desetletje tudi liberalizacija kitajskega trga. Predvsem militantno
obarvane starodavne ideje — tako imenovano nacelo ji — so kot »odgovor na zaostrene

konkurenc¢ne razmere« (Janci¢, 1990: 71) naletele na velik posluh v zahodnih druzbah.

Med nastete morebitne vzroke za spogledovanje z mislijo Daljnega vzhoda je treba omeniti
tudi krizo identitete, ki jo ta hip preZivlja Zahodni svet vklju¢no z marketingom. »Kozmos
postaja kaos, predvidljivo negotovo, logi¢no ¢ustveno. Tudi v marketingu ni drugace; bije se
bitka med pristasi stare paradigme menedZerskega marketinga oz. tako imenovanimi
kotlerjanci in pristasi mnozice razli¢nih novih pogledov« (Janci¢, 1999: 3), saj so se »pred leti
tako slavljena nacela odli¢nosti sCasoma pokazala kot nekaj, kar ima casovno omejen ucinek,

ki zaradi vse vecje dinamike sprememb terja dopolnitev ali redefiniranje« (Sfiligoj, 1999: 11).



Kakorkoli Ze, ocitno so si tovrstne »destilirane modrosti«, kot jih poimenuje Tomac v
spremni besedi prve jugoslovanske izdaje Sun Cuja (Sun Cu Vu, 1952: 7), izborile dolo¢eno

priljubljenost.

V nalogi se namenoma posvecam predvsem zapuscini Kkitajske tradicije sodobnemu
marketingu, v katerem je nedvomno najbolj zastopana in »reciklirana« okoli 2400 let stara
Sun Cujeva Umetnost vojne: »Od mnogih knjig o uporabi vojaskih strategij v poslovanju sodi
Sun Cujeva Umetnost vojne gotovo med najbolj priljubljene« (Hou, 1995: 42). Vse je
podvrZzeno spremembam - civilizacije, druzbeni sistemi, tehnologije, podjetja, ljudje in
njihove navade itn., medtem ko osnovna strateska nacela zajeta v aforizmih Umetnosti vojne
ostajajo aktualna kot nekaksna »univerzalna nacela zakopana v preteklost, ki ¢akajo na svoje
odkritje« (Hou v Lee, 2001: 48). Sun Cu se je dvignil nad podrobnosti in v vseh tematskih
vidikih uzrl tisto trajno, bistveno, zato zgodovinske spremembe niso odvzele smisla in

vrednosti njegovih spoznanj (Mates v Sun Zi, 1982: 7).

Zahodu je nekoliko manj znanih 36 kitajskih strategemov (vojnih zvija¢) imenovanih tudi
»Skrivna umetnost vojne«, pri katerih ne moremo zaobiti bogate tradicije konfucianizma in
globokih sporocil taoizma. Izmed vzhodnjaskih bojnih strategov se v sodobnem poslovanju
pogosto obravnava tudi japonski samuraj Mijamoto Musasi oz. njegova »Knjiga petih
prstanov«, kljub temu pa MusaS$iju v nadaljevanju ne posvetam posebne pozornosti, saj
izhaja iz nekoliko drugacnega zgodovinsko-kulturnega prostora. Poleg tega se Knjiga petih
prstanov ukvarja predvsem z bojem dveh posameznikov — mecevalcev in jo je zaradi
nepoznavanja specificne mecevalske terminologije tezje prenasati v marketing. »Prvi so
Knjigo petih prstanov zaceli uporabljati japonski poslovnezi, prodajne kampanje pa so
primerjali z vojaskimi operacijami in uporabljali podobne energi¢ne metode« (Amalietti v

Musasi, 1999: 189).

Cilj naloge je torej predstaviti obravnavane starodavne modrosti v kontekstu sodobnega
marketinga in hkrati podati analizo njihove (ne)uporabnosti oz. predstaviti in ovrednotiti
nekatere kriti¢cne poglede neposrednega »presajanja« vzorcev iz ocitno povsem drugacnega
casovnega in kulturnega okolja v danasnji poslovni svet. Govoriti o starih vzhodnjaskih
modrostih in marketingu kot novejSemu produktu Zahoda je, kot sem ze na zacetku dejal,
samo po sebi paradoks. Pa vendar bomo videli, da so nekatere zapus¢ine starodavnih

mislecev Vzhoda Se danes aktualne v razmerah sodobne konkurence.

Teza, ki jo bom na podlagi teoreti¢ne analize preucevane literature torej skusal dokazati, je,

da so dolocena kitajska izrocila kljub veliki ¢asovni distanci Se danes aktualna v teoriji in



praksi sodobnega marketinga — skupni clen je splo$na strategija konkurence. Skusal bom
dokazati, da kritike, ki zaradi domnevnih unicujocih posledic letijo na neprenosljivost Vojne
umetnosti v svet marketinga, niso povsem utemeljene, saj Sun Cu v bistvu uéi umetnost

izogibanja odprtemu bojevanju oz. umetnost zmagovanja s pomocjo preudarne strategije.

Analizo obravnavane teme sem, kot se spodobi, zacel z opredeljevanjem temeljnih pojmov, s
katerimi sem se pri preucevanju izbrane literature najpogosteje sreceval in so kljuéni za
razumevanje celote. Najprej sem podal definicijo marketinga in nastel nekaj osnovnih
paradigem kot sta npr. marketinsko upravljanje in marketinski odnosi, v sklopu koncepta
militantnega marketinga sem opredelil tudi pojem strategije, saj je oblikovanje ustrezne
strategije glavna tema tako Umetnosti vojne kot 36-ih strategemov in Knjige petih prstanov.
Nato sem v sklopu opredeljevanja starih modrosti opisal osnovne znacilnosti taoizma in
konfucianizma, saj se celotna naloga tesno navezuje prav na ta filozofsko-religiozna pogleda.
Konfucianizem in taoizem sta namre¢ odlo¢ilno izoblikovala podobo kitajske misli ter hkrati

prispevala k razvoju japonske kulture.

V drugem koraku sem predstavil ji in guanxi kot koncepta, ki sta najveckrat omenjana v zvezi
s sodobnim marketingom. Ji se je v strokovni literaturi zacel pojavljati socasno s
priljubljenostjo zamisli, da je marketing v svojem bistvu vojna oz. s prouc¢evanjem skrivnosti
uspeha azijskih gospodarstev. Z razvojem paradigme marketinskih odnosov, predvsem pa z
odprtjem kitajskega trga je postal zanimiv tudi guanxi, ceprav je Se precej neraziskan. Na prvi
pogled ji sovpada z utilitaristicnim in militantnim marketingom, guanxi pa s paradigmo
marketinskih odnosov, vendar se bo kasneje v nalogi pokazalo, da ni povsem tako. Kot primer
fenomena ji sem podal podrobno analizo prisotnosti Sun Cujeve Umetnosti vojne v
poslovanju. Sledi ji predstavitev 36-ih strategemov in verjetno edini tovrstni poskus, da bi jih
prevedli v slovenséino. Zavoljo obseznosti Sun Cujevega besedila — okoli 6.000 besed — sem
se posvetil III. poglavju, ki po mojem mnenju najbolje odraza sporocilo celotne knjige in ga

skupaj z ustreznimi marketinskimi parafrazami predstavil v dodatku diplomskega dela.

Nalogo sem zaokrozil s kriti¢cno analizo, tako da sem razmejil glavne sporne tocke prenasanja
starodavnih kitajskih modrosti v sodobni marketing in hkrati opozoril na tezave, ki se
pojavljajo pri nekriticnem in neposrednem »presajanju« teh konceptov iz povsem
drugacnega Casovnega in kulturnega okolja v danasnji poslovni svet ter nanizal zakljucne

misli.

Eno izmed omejitev mi je pri nalogi gotovo predstavljalo pomanjkanje ustrezne literature, ki

bi govorila izrecno o obravnavanih starih modrostih v sodobni marketinski misli oz.



pomanjkanje jasnih modelov. Sicer je o tej tematiki na voljo precej literature z zvenecimi
naslovi, a je bodisi namenjena »lai¢ni« javnosti ali pa je SirSe poslovno in upravljavsko
naravnana, zato sem nenehno moral razmejevati med znanstvenimi in poljudnimi besedili,
med marketingom, poslovanjem in upravljanjem oz. tistim, kar je za nalogo s tovrstnim
naslovom zanimivo, in tistim, kar ni. Drugo tezavo je povzrocala pogosta neustreznost
prevodov glede na prenasanje prvotnega pomena in jezikovno normo. Nenazadnje pa sem
moral opredeliti proucevani okvir in se véasih s tezkim srcem na ra¢un prenekatere
zanimivosti odlocati, koliko pozornosti posvetiti marketingu kot stroki, koliko pa SirSemu

druzboslovnemu kontekstu in globljim duhovnim sporocilom.

II. OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV

1. MARKETING

Marketing se nanasa na proces menjave, ¢eprav »Se danes nima povsem trdnega teoretskega
okvira« (Janc¢i¢, 1990: 53) in so si glede natan¢ne definicije mnenja teoretikov Se vedno
deljena. Pretirano ukvarjanje s pogledi Stevilnih $ol bi preseglo smiselne okvirje naloge, zato
bom v grobem opredelil predmet preucevanja marketinske teorije ter predstavil nekatere

znacilnosti osnovnih paradigem.

Ocitno je, da spada v domeno marketinga vsako trzno obnasanje, kot spada, denimo, v
domeno psihologije individualno ¢lovesko obnasanje, ali v domeno sociologije druzbeno ter
skupinsko obnasanje. Trzno obnasanje pa sloni na menjalnih povezavah med ponudniki,
posredniki, porabniki, zakonodajalci. Menjava ni zgolj ekonomska, saj trg obstaja povsod
tam, kjer obstaja potencial za menjavo, ki se kaze v neenakomerni porazdelitvi Zelenih

resursov (Janci¢, 1990: 53).

Marketing je z vsemi svojimi sestavinami in funkcijami, ki jih danes poznamo, sorazmerno
mlada disciplina, ki se Se vedno razvija. Vendar sodijo njegovi prvi zacetki na zacetek nasega
stoletja, ko so se na univerzah v ZDA zacela prva predavanja z marketinsko tematiko in so v
podjetjih poleg prodajnih sluzb zaceli ustanavljati marketinske oddelke. Nekateri
strokovnjaki pa ugotavljajo veliko starejSe poreklo marketinga, saj na primer Peter Drucker
postavlja njegov zacetek v 17. stoletje, in sicer na Japonsko. Pravzaprav pa sodijo zacetki
prodajnih aktivnosti $e mnogo dlje nazaj v zgodovino, na zacetke civilizacije in trgovanja z

razli¢nimi obrtniskimi izdelki (Sfiligoj, 1999: 141).



Pri opredeljevanju najpogosteje navajajo definicijo velikega marketinskega »guruja« Philipa
Kotlerja, ki pravi, da je »marketing druzbeni in upravljavski proces, s pomocjo katerega
organizacije in posamezniki dobijo, kar potrebujejo ali Zelijo, tako da ustvarijo, ponudijo in
medsebojno zamenjujejo izdelke, ki imajo vrednost« (Kotler, 1998: 13). Za P. Druckerja je
smisel marketinga poznati in razumeti kupca tako dobro, da mu bosta izdelek ali storitev
popolnoma ustrezala in se sama prodala (v Jancié, 1999: 132), Fisk pa opisuje, da se je
marketinsko obnasanje razvilo kot izrazito »sebi¢na« poslovna aktivnost (v Janci¢, 1999:

127).

JIN IN JANG MARKETINSKE DISCIPLINE

Janc¢i¢ (1999: 137) pri razmejevanju osnovnih marketinskih paradigem uporabi taoisti¢ni
koncept jina in janga, kjer izhaja iz podmene, da so si konvencialno oz. transakcijsko
marketinsko upravljanje in marketinski odnosi (vzpostavljanje in ohranjanje povezanosti
med partnerji v menjavi) v temeljnem nasprotovanju ter tako sestavljajo jang in jin

marketinske discipline:

Tabela 1: jang in jin marketinske discipline

MARKETINSKO UPRAVLJANJE MARKETINSKI ODNOSI
akcija interakcija

manipulacija komunikacija
neodvisnost akterjev soodvisnost akterjev
kompetitivnost kooperativnost

velikost omrezja

nezaupanje zaupanje

prepric¢evanje prilagajanje

poudarek na racionalnosti poudarek na intuiciji
mo¢ recipro¢nost

vir: Jancic, 1999: 137

Po njegovem mnenju ni vprasanje kateri izmed pogledov je pravi, saj bi se bilo napac¢no
odloditi samo za enega ali drugega. Razmisljanje ponazori z izrekom filozofa Wang Ch'unga,
ki se glasi: »Ko jang dosezZe svoj vrhunec, se umakne v korist jina; ko jin doseZe svoj vrhunec,
se umakne v korist janga.« To naj bi pomenilo, da lahko zaradi krize marketinske akcijske
paradigme pricakujemo vsesploSen preobrat razmisljanja v smeri marketinskih odnosov.
Vendar pa lahko dolgoro¢no pricakujemo spet vracanje starega, ceprav ne nujno v enaki

obliki. Tako se nasprotujo¢a si pola marketinske discipline le na videz medsebojno




izkljuéujeta, v resnici pa sta del ene in iste celote, ki v posameznem trenutku ¢asa iSce svoje

dinamic¢no ravnovesje. Nikoli ne prevlada le en sam pol. Razlika je vedno le v poudarku

(Jancic, 1999: 137).

Filozofija marketinskih odnosov je torej izrazena skozi prepric¢anje, da je v vsakokratnem
odnosu mo¢ doseci zadovoljstvo le v hkratnem doseganju zadovoljstva partnerja v menjavi.
Postopek je posledica empaticnega vZivetja v potrebe drugega, upostevanja njegove
enakovrednosti, medsebojnega zaupanja in prilagajanja ter seveda izpolnjevanja obljub
(Janci¢, 1999: 133). Sodoben trend razmisljanja o marketingu nam govori, da transakcijska
vloga, ki se osredotoca na prodajo (zamenjavo), prehaja v dolgorocno naravnan marketinski
odnos s poudarkom na menjavi storitev in druzabnosti, vsestranski kakovosti,
kooperativnosti, skratka k dejanskemu priblizevanju potrosnikom in vsem drugim
deleznikom podjetja (Janci¢, 1999: 73). Tako ze Levitt (1983), kasneje pa tudi Webster
(1994), menita, da v primerjavi s konvencionalnim transakcijskim marketingom, kjer je
prodaja konzumacija marketinskega procesa, pomeni v marketinskih odnosih le-ta
pravzaprav Sele njegov zacetek (Janci¢, 1999: 132). Podobno mislita tudi Nickels in Wood
(1997: 6), ko pravita, da se »teZiSCe prenasSa iz posamicnih na stalne serije menjav« in

napoveta, da »nova doba marketinga temelji na razvijanju odnosov« (1997: xxvii).

FENOMEN MILITANTNEGA MARKETINGA

Glede na naravo diplomskega dela je smiselno omeniti tudi fenomen militantnega
marketinga, katerega bistvo strne Ze star kitajski pregovor »trg je podoben bojnemu polju«
(shangchang ru zhanchang). Trditev »marketing je vojna« seveda ne pomeni, da se podjetja
med seboj obstreljujejo s topovi in minometi. Gre za metaforo, katere skupni imenovalec so
nasprotniki oz. konkurenca, torej nekdo, ki na podoben ali enak naéin skrbi za svoje

prezivetje ob predpostavki omejenih virov.

Zanimanje za vojaske metafore se pojavlja tudi v zahodni marketinski literaturi (Fang, 1998:
163) npr.: »vojaske metafore so postale sestavni del poslovnega jezika — od trgovinskih vojn
do ubijalskih strategij« (Hou, 1997: 40); »glavno oroZzje poslovnega vojskovanja je izdelek«
(Low, Tan, 1995: 36). »Ko podjetje Zeli preiti v ofenzivo na svetovnem trgu, postane trzenje
kljuéni dejavnik pri odgovoru na vprasanje, katero podjetje bo zmagalo. V ofenzivni
marketinski vojni je treba znati napasti nasprotnikovo razmisljanje in strategije« (Kotler in
ostali, 1992: 51). »Z odlocitvijo, da boste oglasevali nek izdelek, ste napovedali vojno —
marketinsko vojno« (Nelson, 1991: 119) Odlocilna marketinska vojna se bije na dveh frontah
— boj za ohranitev slehernega kupca in boj za prevzem kupcev drugih bojevnikov. Vsako leto

vznikne nova konkurenca kot plevel v vasem vrtu. Ta nadlezni plevel, ki ima sebe za cvetje, za



plevel pa vas, lahko zadusi vaso rast« (Nelson, 1991: 120) »Za vecino ljudi in organizacij
danasnja bojis¢a ne predstavljajo resnicnih krajev, ki bi jih lahko nasli na zemljevidu.
Danasnje bitke se bijejo v zavesti tistih, ki predstavljajo odjemalce neke organizacije ali v
zavesti posameznika. Odjemalce organizacije zajemajo stranke, zaposleni, delnicarji, politiki,
novinarji, dobavitelji, se pravi v bistvu vsakdo, ki prihaja z organizacijo v stik. Poleg
odjemalcev organizacije, ki zaposluje ali ponuja storitve posameznikom, lahko med
odjemalce priStevamo Se partnerje, nadrejene, stranke, svetovalce, druZino in prijatelje.
Organizacije in posamezniki zmagujejo in izgubljajo na teh bojis¢ih odvisno od tega, kako

ucinkovito upravljajo z vtisi in mnenji svojih odjemalcev« (Krause, 1999a: 6, 7) ...

Lahko re¢emo, da je konkurencnost za podjetje kot vojna za drzavo in da je poslovna
strategija za podjetje kot vojaska strategija za drzavo (Wong, Maher, Lee, 1998: 83). V bistvu
podjetja kot tudi armade nocejo konflikta, hocejo le trzni delez (ozemlje) in ustrezne profite
(plen). Cilj volje na trgu ali pa na bojnem polju je doseci »boljSe« stanje miru za napadalca.
Vojna na trgu se zacne tedaj, ko eno podjetje ugotovi, da lahko ve¢ pridobi kot izgubi, ée je
agresivno, subverzivno, ¢e zagrozi konkurentom. Varnost podjetja je v trZznem prvenstvu in
trznem delezu; suverenost podjetja so njegovi kupci, viri in lastnina, iz katerih podjetje ¢rpa
svojo relativno moc¢. Vsak napad na varnost, suverenost in moc¢ podjetja je napoved vojne

(James v Janci¢ 1990: 71).

Militantni marketing »je zasnovan na konceptu trznega konflikta, ki je povsem podoben
politicnemu konfliktu, do njega pa pride zaradi teznje podjetja po varnosti, mo¢i in ugledu (v
o¢eh drugih podjetij na trgu). Za pristase militantnega marketinga problem ni le potrosnik,
pac pa predvsem konkurenca« (Janci¢, 1990: 71). Tej se je treba postaviti po robu z uporabo
strategij, ki izvirajo iz spoznanj vojaske znanosti, saj gre danes tudi v poslovnem svetu za
neke vrste vojaski spopad. Znane so predvsem Stiri strategije: defenzivna, ofenzivna,
desantna in gverilska. Ceprav militantna paradigma v marketingu ni mogla prevladati, je
danes analiza konkurence eno izmed temeljnih poglavij v sodobni literaturi o marketingu

(Janc¢i€ 1990: 153).

Vrsta avtorjev danes povsem odkrito govori o nujnosti prehoda iz kompetitivne v
kooperativno naravnanost organizacij. Kompetitivna paradigma je svoj vrh dosegla v
osemdesetih letih tudi pod vplivom konzervativnih ideologij reganizma in tecerizma.
Stopnjevala se je v neverjetno moc, ki jo je menedZzment dobil v boju za doseganje profitov za
vsako ceno in predvsem na racun konkurentov. Sovrazni odkupi podjetij, nasilna zdruzevanja
in seveda neusmiljena konkurenca v obliki militantinih zastavitev v marketinskem

upravljanju in SirSem menedZzmentu podjetij so postala nova nacela delovanja »laissez-



faira«, ki so zameglila osnovne smotre gospodarjenja, kot so smiselno delo, normalni profiti

in predvsem zadovoljevanje potrosnikov znotraj omejitev okolja (Janci¢, 1999: 92).

Stevilni ¢lanki govorijo o zastarelosti militantnega modela. McNeilly temu oporeka, ¢e§ da
poslovne strategije dejansko izhajajo iz vojaskih. Uspesno izvajane strategije starodavnih in
sodobnih bojnih organizacij namre¢ zelo spominjajo na to, kar mnoga podjetja Sele zacenjajo

razumeti (McNeilly, 1996: 6).

Po mnenju nekaterih je pojav militarizacije v marketingu posledica kompetitivne ameriske
nacionalne kulture (win-lose), ki se seveda odraza tudi v upravljanju podjetij. Johnson
(2002: 33) v ¢lanku »Napoleon and Hitler would have been hopeless at business, so why is
business obsessed with war?« na malce duhovit naéin razlaga priljubljenost vojaskega
izrazoslovja v ameriski poslovni praksi: »Morda nasilje v ameriskem poslovnem izrazoslovju
vlece korenine Se iz ¢asa preprostih poslovnezev divjega zahoda, morebiti pa je celo zapus¢ina

starih vesternov.«

STRATEGIJA

Iz vojaskega izrazoslovja izhaja tudi pojem strategije, Ceprav se danes v prenesenem pomenu
uporablja na vseh podrodjih, ki so vezana na sprejemanje pomembnih odlocitev. Po Velikem
slovarju tujk (2002: 1095) beseda izvira iz stare grscine [stratos vojska, agein voditi], pomeni
pa: 1. nauk o postopkih, nacinih nacrtovanja in vodenja velikih vojaskih operacij, 2. postopke

in nacine za doseganje ciljev (npr. podjetja, stranke, Sportne igre).

Kotler s sodelavci (1992: 263) meni, da je v poslovnem Zargonu le malo besed tako pogosto
zlorabljenih kot beseda strategija. Na splosno bi ve¢ina akademikov, svetovalcev in praktikov
strategijo oznacila kot splet namernih akcij za dosego specifi¢nega cilja, medtem ko Kotler in
sodelavci poudarjajo izbiro trga in nac¢inov konkuriranja, ki so primarne »akcije« za doseg
Zelenega cilja. Omenjeni avtorji (1992: 267) dodajajo, da strategija ni nikoli abstraktna; njen
namen je pridobiti kupce in kot taksna mora vsebovati konkurenéne prednosti — biti mora

boljsa od strategij konkurentov.

Izhodisce za oblikovanje marketinske strategije je analiza strukture trga in njegovega
obnasanja ter raziskovanje in selekcioniranje trznih moznosti. Na teh izhodis¢ih preidemo na
definiranje ciljnih trgov (oziroma ciljnega trga). Naslednja stopnja je konkurencno
pozicioniranje, ki pomeni ugotavljanje relativhega polozaja opazovanega podjetja Vv

primerjavi s konkurenti (Sfiligoj, 1999: 18) ...
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Vojaske strategije so analogne s strategijami posameznih funkcij kot so marketing, finance,

kadri, proizvodnja itn., medtem ko je strategija drzave analogna s korporativno (Sudharshan,

1995: 24) ...

Uporabo vojaskih strategij v marketingu obravnavajo tudi Stevilni raziskovalni projekti. Al
Ries in Jack Trout v knjigi »Marketing Warfare« iz 1. 1986 obravnavata dela generala Karla
von Clausewitza, da bi ponazorila vzporednice med vojaskimi koncepti in marketinsko prakso
(Hou, 1997: 40). Kakorkoli Ze, kaze da zahodnjaski avtorji »marketinskega bojevanja«, med
sprozanjem svojih teorij niso preucevali Sun Cujevo strateSko misel. Ries in Trout sta se npr.
po formulo marketinske strategije zatekla k von Clausewitzevem delu »O vojni« (Fang, 1998:
163).

MARKETINSKI SPLET

Osrednja sestavina marketinske strategije je sprejemanje odlocitev o marketinskem spletu
(marketing-mix) in njegovih sestavinah. Marketinski splet je ena izmed klju¢ih koncepcij v
sodobni marketinski teoriji. Po P. Kotlerju ga sestavlja kombinacija marketinskih
spremenljivk, ki jih podjetje (organizacija) lahko nadzira oziroma jih mora nadzirati ter jih
uporabljati in med seboj povezovati na taksen nacin, da bo dosegalo Zeleno raven prodaje na
svojem ciljnem trgu. Po McCarthyu sestavljajo marketinski splet Stiri sestavine: product,
price, place, promotion ali 4P. V slovenskem prevodu gre za naslednje sestavine: izdelek
(storitev), cena, mesto (v fizicnem in ekonomskem smislu kraj, kjer poteka menjava) in
promocija (trzno komuniciranje v SirSem pomenu) (Sfiligoj, 1999: 18). Skrivnost uspesnosti
podjetja (organizacije) je v optimalni kombinaciji in sinhronizaciji sestavin marketinskega
spleta, s ciljem, da kar najbolj ugodi Zeljam in potrebam kupcev oziroma da predvidi njihov
prihodnji razvoj (na primer nove modne trende) in ga v bistvu tudi samo kreira z uvajanjem
novih izdelkov, novih lastnosti ali dodatnih funkcij Ze uveljavljenih izdelkov (Sfiligoj, 1999:

20).
2. STARA KITAJSKA MODROST

Kitajska kultura se je izoblikovala iz treh filozofskih tradicij: konfucianizma (medcloveski
odnosi), taoizma (Zivljenje in harmonija z naravo) in budizma (nesmrtnost) (Fang, 1998: 26).
Fang (1998: 27) pri tem poudari, da pri Kitajcih ni za Zahodne deZele znacilne shizme med
filozofsko-religioznimi pogledi, saj po potrebi ¢rpajo iz vseh treh tradicij, pa¢ odvisno od
zZivljenjske situacije in se obenem ne obremenjujejo preve¢ z nazivi oz. s pripadnostjo
doloceni filozofski misli. Palmer (2000: 26) pa znotraj omenjenega konteksta ugotavlja

naslednje: »Kitajci so uvideli, da je konfucijanski pristop preohol, ¢e ga ne spremlja
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poniznost daoisticne vizije, medtem ko je daoisti¢ni pristop brez dejavnega vidika
konfucijanske vizije motec¢e negiben. Sele njun medsebojni vpliv oblikuje osnovo za kitajski

pogled na svet, ki odseva v zivljenju ...«

Kitajski filozofsko-religiozni pogledi so edinstveni tudi spri¢o dejstva, da so se razvijali
razmeroma neodvisno od ostalih velikih svetovnih religij. Konfucianizem in taoizem, dva od
velikih verovanj Kitajske, sta se oblikovala pred pomenljivejSim stikom z ostalim svetom.
Zavoljo tega je kitajska religija dobila podobo, po kateri se precej lo¢i od ostalih religij. Npr.
konfucianizem in taoizem nista monoteisti¢ni religiji z Bogom v sredis¢u kot je to v primeru

judaizma, krscanstva in islama (Berthrong v Religije svijeta, 1987: 249).

Za nadaljnjo razpravo sta zanimiva predvsem konfucianizem in taoizem, saj » Konfucijev in
Lao-cejev nauk v razvoju Kklasicne filozofije kmalu postaneta dva odlocilna tokova, ki v

obdobju od 5. do 3. st. pr.n.s. vsrkata in iztisneta vse druge« (Veljaci¢, 1992: 291).

KONFUCIANIZEM

Konfucianizem je najbolj znan po svoji moralni filozofiji, ki jo predstavljajo Konfucij (551-479
pr.n.§), Mencij (371-289? pr.n.s.) in Hsun-cu (v nadaljevanju Xun Zi; op. avt.) (deluje od 289
do 283 pr.n.§.). Konfucijevska moralna metafizika seze do religioznega iskanja enosti z
osnovno bitjo. Navzlic temu konfucianizem poudarja predvsem pomen etike v cloveskih
odnosih z iskanjem in utemeljevanjem morale v bozanski transcendenci. Popoln primer tega
je sam Kung Fu-ce ali Konfucij (po evropskem popacenju tega imena, ki ga dolgujemo
krséanskim misijonarjem; op. avt.), ki ga castijo kot velikega uditelja. Osnova njegovega
ucenja je bila ideja ¢lovecnosti (jen oz. ren). Kot je usmiljenje najvec¢ja budisti¢na vrlina in
ljubezen krséanska, je jen konc¢ni cilj vedenja in samospoznanja konfucianistov (Berthrong v

Religije svijeta, 1987: 250-252).

Podlaga Konfucijevega nauka je pet »klasi¢nih knjig« najzgodnejSe kitajske knjizevnosti in
kulture (Veljaci¢, 1992: 335):
1. Yi-¢ing ali »Knjiga premenc;
2. Sih-¢ing, zbirka okrog 300 pesmi s posvetnimi in verskimi motivi;
3. Cu-¢ing, knjiga zgodovinskih dokumentov, posebno vladarskih razglasov, napisana v
najstarejSem kitajskem jeziku in slogu;
4. Li-¢ing, knjiga o ceremonijah, ritualih in sistemu vladavine iz zgodnjih ¢asov dinastije
Cu;

5. Cun C'in, »Spomladanski in jesenski letopisi«.
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Teh »pet klasikov« je tezko lociti od »Stirih knjig«, ki vsebujejo nauk Konfucija in njegove
Sole v ozjem smislu. To so (Veljaci¢, 1992: 335):

1. Lun-yii, Konfucijevi izreki in pogovori v obliki nepovezanih aforizmov, ki so jih
zapisali njegovi ucenci. To delo velja za temeljni vir seznanjanja z Konfucijevim
naukom, posebno na Zahodu, kjer prevajalcem olajsuje delo pristnost in preprostost
izraza.

2. Cung-yung ali nauk o »zlati sredini« in

3. Ta-hsio, »vzviSeni nauk« o etiki in politiki.

4. Meng-ce (Mencij) je v skupino »§tirih knjig« vkljuéen nekaj stoletij pozneje kot
najvecji nadaljevalec Konfucijevega nauka. Tudi njegovo delo vsebuje bistvene prvine

za rekonstrukcijo celote Konfucijevega nauka.

Fang (1998: 29) povzame glavne znacilnosti konfucianizma in jih strne v Sestih tockah: (1)
kultiviranje moralnosti, (2) pomembnost medosebnih odnosov, (3) usmerjenost k druzini, (4)
spostovanje hierarhije in starosti, (5) izogibanje konfliktom in potreba po harmoniji, (6)

koncept »obraza«.

Konfucianizem zagovarja wuchang oz. pet stalnih kreposti (Fang, 1998: 109):

1. ren (¢lovekoljubje, radodarnost, dobrohotnost)
2. yi (poStenost, pravi¢nost)

3. [li (dostojnost, obrednost, nacelnost)

4. zhi (modrost)

5. xin (zaupanje)

Posten ¢lovek mora po besedah Konfucija drzati besedo in biti iskren do prijateljev. Omeniti
je treba, da Konfucijevsko moralno misljenje ni univerzalno, temve¢ tesno vezano na druzino
in skupino (Fang, 1998: 109). Pri tem »ne gre zgolj za izpolnitev medc¢loveskih odnosov, gre
za globlje stvari, namrec za to, da zunaj cloveskih odnosov ni jaza. Jaz je njihovo sredisce.
Sestavljajo ga njegovi odnosi z drugimi, dolo¢a pa ga vsota njegovih druzbenih vlog«

(Huston, 1996: 111).

Konfucianisti¢na krepost, ki temelji na univerzalnosti ali osebnostnem izpopolnjevanju, je
pomembnejsa od vseh bogastev, ki izvirajo iz lastnih prizadevanj (Weber, 1968: 161). Kot za
veéino starodavnih tradicij je bilo »prezivljanje s trgovskimi posli za konfucianiste
nespodobno« (Weber, 1968: 167), vestno gospodarjenje pa je, ne oziraje se na to, bilo zelo
cenjeno v vsej literaturi, Ce je le uspeh posteno zagotovljen. V Analektah Konfucij npr. pravi:

»Plemeniti razume nacelo pravicnosti, nizkotnez razume nacelo dobicka« (Fang, 1998: 112).
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Zgodovinska avtoriteta, iz katere Konfucij izpeljuje svoja normativna nacela (na nacin, ki je
primerljiv s formalizmom Durkheimove socialne morfologije), ostaja tako mocna ali,
natan¢neje, je tako okrepljena z dvigovanjem na raven idealne biti (Seinsollen), da
posameznik v druzbeni pogojenosti obstoja spominja na precizno izdelan mehanski del
enotnega stroja — ideal (Veljaci¢, 1992: 344) ... Z drugimi besedami, konfucianizem je
pomenil »prilagajanje pogojem zunanjega sveta« (Weber, 1968: 235) in »neizprosno

kanoniziranje tradicije« (1968: 164).

TAOIZEM (DAOIZEM)

Utemeljitelj taoisticne misli je Konfucijev sodobnik Lao Ce (v prevodu stari ucitelj), avtor
temeljnega taoisti¢nega spisa »Tao-te Kinga«, dolo¢en vpliv nanjo pa sta imela tudi Cuang-ce
in Lieh-ce. O zivljenju Lao-ceja je malo znanega, saj je bilo ovito v kopreno misticizma in
molcecnosti — »vse kar imamo je mozaik legend« (Huston, 1996: 123). Po izrocilu se
predpostavlja, da se je rodil leta 604 pr.n.s. (po nekaterih 551) (Veljaci¢, 1992: 305). Ne glede
na to, ali je zgodba o njegovem Zivljenju resni¢na ali izmislek, pa je v skladu z daoisti¢no drzo

za vselej del daoizma (Huston, 1996: 123).

Taoizem je v mnogih pogledih nasprotje in kritika konfucianizma — »taoisti so krivili
konfucianiste, da so v Zivljenje prinesli hinavscino in izumetni¢enost« (Fang, 1998: 34). Obe
Soli — taoizem in konfucianizem — kot tudi vsa kitajska misel nasploh imata koncept Tao za
skupni imenovalec (Weber, 1968: 180), vendar je Konfucijeva »¢love¢nost«, ki ne more mimo

razlicnih vrednostnih distinkcij in selektivnosti, iz vidika taoisti¢ne misli preozka.

Konfucianizem stremi k izpopolnjevanju ¢loveka v posvetih zadevah, taoizem se od druzbe
obraca h kontemplaciji in transcendentalnemu. Cilj konfucianistov je bil postati modrec,

sluga druzbe; cilj taoistov je bila osvoboditev, enost s Taom skozi meditacijo in molitev.

Konfucianizem je od 1. 136 pr.n.§. do propada cesarstva 1. 1911 veljal za uradno drzavno
ideologijo. Lao-cejev nauk je — v nasprotju s tem — le redkokdaj uzival uradno priznanje,

vseeno pa je bil njegov ugled in vpliv precejsen (Veljaci¢, 1992: 326).

Ze Max Weber (1968: xxxvi) je ugotavljal, da je bil konfucianizem kot prevladujoéi sistem
temeljnih vrednot dosledno tradicionalisti¢en (poudarjal je prilagajanje danemu svetu in ne
spreminjanje sveta) in da taoizem — vodilno drugoverstvo na Kitajskem - zaradi
usmerjenosti v onostranstvo in misticizem ter lastne magijske tradicije, ni bil zmozen

prekrojiti k tradicionalizmu naravnanih konfucianisti¢nih smernic.
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Fang (1998: 35) vidi konfucianizem kot »idealizem« osredotocen na razvoj morale, odnose in
druzbeni red, medtem ko taoizem predstavlja svojevrstno »prakticnost« osredotoceno na

umetnost, misticne elemente, predvsem pa kreativnost Zivljenja.

Taoizem poudarja lastnosti kot so enostavnost, preprostost, poniznost, spontanost,
samozadostnost, uravnovesenost, predvsem pa wu-wei (Fang, 1998: 29). Njegovi klju¢ni
pojmi so: Tao (pot, prapocelo, vrhovni vzrok ...), wu-wei (nedelovanje oz. neprera¢unano
delovanje), chi (materialna energija), jin-jang (filozofsko nacelo dvojnosti, vesoljno nacelo
harmonije in enotnosti), jin (zenska, voda, mesec, mehko, pasivnost, temno...), jang (moski,

sonce, aktivnost, moc, svetloba, trdo ...).

Tao se kot vrhovna zakonitost zrcali v svetu fiktivne mnogoli¢nosti prek regulativne funkcije
naravnih zakonov yin in yang. Njuna vzajemnost je osnova veénega kroznega gibanja
pojavnosti. To je osnova taoisti¢ne filozofije narave (Veljaci¢, 1992: 309), ki je upodobljena

takole:

Slika 1: jin-jang

Ta polarnost povzema vsa temeljna zivljenjska nasprotja: dobro/zlo, dejavno/mirujoce,
pozitivho/negativno, lu¢/tema, poletje/zima in mosko/Zensko. Toda c¢eprav so c¢leni teh
nasprotij v napetem razmerju, si ne nasprotujejo povsem, pac¢ pa se dopolnjujejo in so v
ravnovesju. Vsak si prisvaja hemisfero drugega in se naseljuje v najglobljem koticku podrocja
svojega partnerja. Na koncu pa vsa nasprotja razresi krog, ki jih obkroza, to je Dao v svoji

vecni celovitosti (Huston, 1996: 133).
Poudariti je treba, da je koncept Taa (Daa) v osnovi neizrekljiv. Tako pravi sam Lao Ce (v

Veljadi¢, 1992: 308) v temeljnem taoisticnem besedilu »Tao Te King«: »Tao, ki se da pojmiti,

ni vseobsegajoc¢i Tao. Pojem, ki se da izraziti, ni vseobsegajoc¢i pojem.«
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Lao-ce v odnosu do dveh gibalnih sil, yin in yang, daje prednost yinu, sili materinstva,
trpnosti, teme in pomiritve... V taoizmu po eni strani vsako gibanje stremi h kon¢ni pomiritvi,
vsako vzburjenje, skrb in strah pred »breznom« se koncuje s sestopom v »dolino«, vsako
dogajanje pa je omejeno s ¢asom. Po drugi strani pa oddaljevanje od izvorne enotnosti
vseobsegajoce biti s tega staliS¢a ne more pomeniti ni¢ drugega kot slabljenje in staranje. Zato
je dogajanje istovetno s slabljenjem, »postopek taoa« pa je nezadrznost njegove gravitacijske

sile (Veljaci¢, 1992: 313).

Daoizem zagovarja stalisce, da velja reSitev vprasanja ¢lovekove vloge v svetu iskati v samem
sebi, ne pa z nenehnim iskanjem odgovorov v materialnem svetu. Zato tudi ne pristaja na
metode obvladovanja in podjarmljanja narave, ki so bile znacilne za evropsko naravnanost v
njenem razvoju, pac¢ pa casti in ohranja Dao v svetu na nacin spontane odsotnosti delovanja
(Klasiki Daoizma, 1992: 120). Sleherno ravnanje proti Dau in zoper naravo, kot tudi
hrepenenje po dobi¢ku in po odvecnem, naj bi zmotilo medsebojne odnose v druzbi in
povzrocalo zlo in nesreco (1992: 119), o pejorativnem odnosu taoistov (daoistov) do trgovanja

pa najbolje prica odlomek 46. izreka Dao De Jinga (iz Klasiki daoizma, 1992: 119):

Ni hujsega zla, kot je pozelenje,
ni vecje nesrece kot nezadovoljstvo,

ni ve¢je napake kot pridobitniska sla.

Le kdor najde v skromnosti zadovoljstvo,

ima vedno dovolj.

Bistvo daoisti¢nega pogleda na bivanje je nauk o nepocetju in dopuscanju, da stvari sledijo
toku. Wu-wei (dejavno nedelovanje) se opira na zamisel, da bi lahko dosegli izpolnjenost in
zadovoljstvo, ko bi se le prepustili toku, ko bi le postali del poti daa. Ko se upiramo dau in se
ne prepustimo toku narave, si ustvarjamo tezave in navzkrizja (Palmer, 2000: 22). Wu-wei ni
odvrnjenost od dejavnosti, ni budisticna kontemplacija ali nekaj temu podobnega, temvec
potek tiste tihe, prefinjene vrste dela, ki jo lahko nosi in spodbuja le tao. Da bi razvili oko in

uho za nacin delovanja taoa, moramo najprej zapustiti podrocje strasti (v Veljaci¢, 1992:

317).
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ITI. NACELA JI IN GUANXI

Za ponazoritev nacel ji in guanxi bi lahko uporabil analogijo jin-jang modela. Ji se nanasa na
strateska nacela, ukane, oboroZeni spopad itn., skratka na situacijo kjer se soo¢amo z
doloceno vrsto tekmovalnosti in moramo biti boljsi oz. pametnejsi od tekmeca. Kitajska
modrost stremi k harmoniji in se Zeli na vsak nacin izogniti konfliktom. Namesto, da se
zapletamo v oboroZene spopade, raje svetuje naj zmagamo s pomocjo preudarne strategije,
cetudi z zvijaCo. Na drugi strani imamo guanxi, ki pomeni vzajemnost, dolgoro¢ne odnose,
partnerstvo, prevevajo ga torej intrinzi¢ne, notranje vrednosti. Skozi prizmo jina in janga naj
bi vsako od nacel pomenilo dolocen strateski pristop k reSevanju problemov. Univerzalne
reSitve, kdaj uporabljati ji princip in kdaj guanxi, dejansko ni. Jin-jang model je vselej
dinamicen, kar pomeni, da dolocene okolis¢ine zahtevajo taksen, druge spet drugacen

pristop.

1. JI
ZGODOVINSKO OZADJE

Lee Siow Mong ugotavlja, da so dolgo zgodovino Kitajske zaznamovale Stevilne vojne in tuji
osvajalni pohodi. Spletke in zagate, katerim so bili ljudje izpostavljeni v tezkih in neugodnih
trenutkih, so jih naucile dobrih strateskih pristopov npr. kako izkoristiti in uporabiti dane

razmere sebi v prid in kako najti reSitev iz navidez brezupnih okolisé¢in (Fang, 1998: 164).

Tedanje razmere lepo opisuje Jang Hing Sun (Iz stare kitajske filozofije, 1988: 16): »Vojske
so bile sredstvo bogatenja, ropanja suznjev in pokrajin, zato so imele v Zivljenju stare Kitajske
veliko vlogo. Ne mogli bi jih vseh nasteti. Ze v eni sami knjigi, v Chun khiu je na $estdesetih
mestih govora o vojaskih upadih, na dvesto dvanajstih o vojnih pohodih in na Stiridesetih o
obleganjih. V tej knjigi se velikokrat omenjajo tudi osvojitve sovraznikove dezele in unicenje
sovraznika. Kakor izpri¢uje Hiin Cejeva knjiga, je kralj Huan Kung iz Chia vkljuéil v svoje
kraljestvo 35 drzav; v knjigi Han Fej Ceja je govora o tem, da si je kralj Cin Kien Kung
prisvojil podroc¢ja sedemnajstih kraljestev in osemintridesetih fevdnih drzav. Zaradi teh
nestevilnih vojska je v obdobju Chun khiu ostalo le e 140 kraljestev od prejsnjih 1800. Sredi
obdobja Chun khiu jih je ostalo do tega le $e kakih deset, med katerimi je bilo pet zelo
mo¢nih, Chi na severovzhodu, Cin na severu, Chin na zahodu, Sung v sredi$¢u in Chu na
jugu. V knjigi Mo Tija v poglavju »neopravicljivi napadi« je beseda o tem, da so imeli vladarji
juznega Chuja severnega Chija in Cina pri ustanavljanju njihovih kraljestev le nekaj stotih

kvadratnih i zemlje, s prebivalstvom, ki ni Stelo ve¢ kot 100.000 ljudi. Njihov teritorij pa se
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je zavoljo napadov in vojska povecal na nekaj tiso¢ kvadratnih /i in njihovo prebivalstvo je slo

v milijone.«

V Konfucijevem casu se je to neskonéno vojskovanje iz vitestva sprevrglo v nebrzdano nasilje
obdobja vojskujoéih se drzav in je doseglo vrhunec v stoletju po njegovi smrti. Boji med
vozniki bojnih vozov so se umaknili konjenici z njenimi nepri¢akovanimi napadi in
nenadnimi vdori. Namesto da bi plemenito ravnali z ujetniki, za katere naj bi dobili
odkupnino, so jih zavojevalci mnozi¢no pobijali. Obglavili so tudi veliko Stevilo prebivalcev, ki
niso mogli ubezati, vklju¢no z Zenskami, otroki in starci. Beremo lahko o mnozi¢nih pokolih
60.000, 80.000 in celo 400.000 ljudi, pa tudi pripovedi o tem, kako so premagance vrgli v
kotle z vrelo vodo, njihove sorodnike pa prisilili k uzivanju te ¢loveske juhe (Huston, 1996:

100).

OSNOVNA OPREDELITEV

Besedo ji zasledimo Ze v najstarejSem zapisu o vojaskih strategijah, v Sun Cujevi Umetnosti
vojne: »Kitajska beseda ji se v tujih prevodih Umetnosti vojne Zal ne pojavlja v svoji izvirni
obliki. Kljub dejstvu, da je Umetnost vojne na Zahodu prvic¢ objavljena l. 1772 in je od takrat
prevedena v priblizno desetih tujih jezikih, je kitajski koncept ji na Zahodu Se vedno

neznanka« (Fang, 1998: 152).

Slika 2: pismenka ji

3t b

evive

Yan dobesedno pomeni »govoriti, reci, povedati«; shi pomeni »deset«. Skupaj pomenita

»$teti do deset«, »od A do Z« oz. »razmisliti celo zadevo« (Fang, 1998: 153).

V razliénih angleskih izdajah Umetnosti vojne ji drugaée prevajajo. Na primer, Giles je ji
prevedel z »naértovanjem« in »nakano«, Griffith z »oceno situacije« in »strategijo«, Sawyer
pa z »oceno situacije«, »strategijo«, »taktiko« in »strateskim nacrtovanjem« (Fang, 1998:

152, 153).

Zadnja leta se je pri prevajanju ji-ja v Anglescini uveljavila beseda strategem, v Nemscini pa

strategeme (Fang, 1998: 153) ... Angleska beseda strategem izvira iz grske besede
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strategema, ki je: strateska ali takticna zvijaca, prevara ali lokavost v vojaskih zadevah, Se
posebej v vojni, s ¢imer si nekdo skusa priboriti psiholosko ali materialno prednost pred
nasprotnikom, nevtralizirati del nasprotnikove premoci, znizati porabo lastnih sredstev ali

obnoviti moralo in stanje moci lastnih sil (Wheeler v Fang, 1998: 154).

Na podobne tezave naletimo tudi pri prevajanju v slovenski jezik. Ji ne moremo prevesti z
eno samo besedo, saj je strategija presirok, ukana oz. zvijaca pa preozek pojem. Kljub temu,
da pojem strategem najdemo v Velikem slovarju tujk (2002 : 1095) [vojna zvijaca; zvijaca,
zvit nacrt, poteza, naklep], v Slovensc¢ini kot tujka Se ni dovolj uveljavljen. Menim, da v
grobem pomenu besedna zveza »strateska ukana« $e najbolje odraza ji, ¢eprav je vcasih bolj
ustrezna zveza »strateSko nacelo«. Prevod je odvisen predvsem od konteksta, v katerem se

beseda nahaja.

Svicarski sinolog Harro von Senger razlaga besedo ji na dveh razli¢nih ravneh: (a) vojaska
taktika oz. ukana in (b) pretkanost v politicnem oz. zasebnem zivljenju ali oboje hkrati (Fang,
1998: 153). V kontekstu Kitajske pa Fang (1998: 154) opredeli strategem kot »clovesko
modrost oz. psiholosko orozje v kitajski kulturi« in poudari, da ji ni zgolj strategija ali taktika,

ampak pomeni oboje hkrati.

V Kitajséini je ji nevtralna beseda, ki lahko glede na uporabo izraza tako negativen kot
pozitiven pomen. Gre za bolj prefinjeno zZivljenjsko modrost od zgolj zvijacnosti in prevar
(Fang, 1998: 153). Obstajajo Stevilni kitajski pregovori, ki se nanasajo na ji kot npr.: »V
pomladi je ji celega leta, v jutru ji celega dneva, v harmoniji je ji celotne druzine, v vztrajnosti
Jji celega zivljenja.« Tistega, ki je naredi kaj domiselnega pa v pogovornem jeziku Kitajci

duhovito vprasajo: »Oprostite, kaksen ji ste uporabili pri tej mojstrovini?« (Fang, 1998: 154)

JIIN TAOIZEM

V filozofskem smislu kitajska strateska nacela (ji) temeljijo na taoizmu, ceprav je v SirSem
smislu h kitajski strateski miselnosti prispeval tudi konfucianizem (Fang, 1998: 171). Kitajska
strateska misel je prezeta s taoisti¢no filozofijo, saj se skozi njene Stevilne vzorce odraza prav
taoisti¢ni jin-jang princip. Strategije, ki se navadno izvajajo in nastajajo v tajnosti, lahko
razumemo kot del jina, v taoizmu pa je poseben poudarek ravno na njegovi modci. V
primernih okolis¢inah jin premaga jang, Sibko porazi mo¢no in majhno prekasa veliko (Fang,

1998: 167).

Kot primer teorema ji sledi predstavitev Umetnosti vojne in 36 kitajskih strategemov.
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SUN CU - UMETNOST VOJNE

Sun Cu je zivel okoli 400 let pr.n.S. — po Sima Qianu 500 pr.n.§. — v severovzhodni Kitajski,
kjer je kot general drzave Qi zaslovel v Stevilnih bitkah. Svoje izkusnje je prenesel v obliki 13.
kratkih poglavij z naslovom Umetnost vojne, ki »Se vedno velja za morebiti najpomembnejso
in najvplivnejso Studijo o strategiji vojskovanja« (Cleary v Sun Tzu, 1995: 7) in se Ze stoletja
obravnava kot nekaksna »biblija vojaskih strategij« (Wong, Maher, Lee, 1998: 83); ¢eprav je
starejSa od 2.000 let, ostaja temelj strateSkega nacértovanja na Vzhodu (Low, Tan, 1995: 36).
Glede na znacilnosti delo vsekakor sodi v ¢as, ki se v zgodovini kitajske imenuje »obdobje

vojskujocih se drzav« in ki je letih od 453 do 221 pr.n.§. povsem opustosilo Kitajsko.

Umetnost vojne kot klasi¢no delo o strategiji temelji na bogatih tisocletnih izkusnjah kitajske
zgodovine, ki se jih loteva s staliSc¢a taoisticnega svetovnega nazora. Taoizem je hkrati tudi
osnova kitajske tradicije borilnih ves$¢in. V marsikaterem pogledu pa Sun Cujeve misli
sovpadajo tudi z modrostjo »Knjige sprememb«, na katero se razlagalci Sun Cujevih misli v
besedilu tudi veckrat sklicujejo. Knjiga »Umetnost vojne« se filozofsko priblizuje klasi¢nima
kitajskima knjigama »Tao Te King« in »Knjiga ravnotezja in skladja« (Zupani¢ v Sun Cu,

1998: vii).

Pri preucevanju Sun Cujevega zivljenja in dela sem naletel na Stevilne, nemalokrat tudi
izkljucujoce si podatke. Tako Griffith npr. navaja: »Kopica znanstvenikov je prisla do
zakljucka, da Trinajst poglavij, kot v¢asih imenujejo Umetnost vojne, ni moglo nastati 500 let
pr.n.s., kot je to trdil zgodovinar Sima Qian, temveé da delo sodi v kasnejse obdobje« (Sun Zi,
1982: 27). Glede na starost spisa prav tako ni mogoce doloditi natanénega avtorstva.
Umetnost vojne je namrec skozi generacije utegnilo napisati oz. razlagati ve¢ posameznikov
(Rarick, 1996: 38). V knjizni razli¢ici svoje obsezne doktorske disertacije pa Griffith
odgovarja takole: »Izvirnost, stilisticna konsistentnost in razvijanje teme kazejo, da Trinajst

.....

prakti¢nimi vojaskimi izku$njami« (Sun Zi, 1982: 40).

Nekateri avtorji se sprasujejo ali je Sun Cu res zabelezil svoja razmisljanja ali pa celo dvomijo
v obstoj resni¢ne zgodovinske osebnosti. Navsezadnje to niti ni tako pomembno. Kaj Se reci
ve¢ od ugotovitve britanskega vojaskega stratega, teoretika in kapitana bojne ladje Liddella
Harta, od katerega si je poveljstvo nemske vojske v drugi svetovni vojni sposodilo koncept
bliskovitega napredovanja s pomocjo oklepnih enot: »Ta majhna knjiga vsebuje skoraj toliko
osnov strategije in taktike, ki sem jih jaz zajel v vec kot dvajsetih knjigah« (Sun Zi, 1982: 18)

in »da Sun Cujeve eseje o umetnosti vojne po obsegu in globini razumevanja Se nihce ni
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prekasal, kljub temu, da veljajo za najstarejse tovrstne razprave, ki jih poznamo« (1982: 15).

Po njegovem je Umetnost vojne »bistvo modrosti o vojskovanju« (1982: 15).

Delo je zahodnemu svetu prvi¢ predstavljeno 1. 1772 v Parizu, ko jezuit J. J. M. Amiot,
misijonar v Pekingu, objavi svoje tolmacenje Umetnosti vojne v ¢asu, ko je bila domisljija
francoskih umetnikov, intelektualcev in obrtnikov pod vplivom komaj odkritega in
razburljivega sveta kitajske umetnosti in knjiZevnosti. Domnevajo, da je po tej poti Umetnost
vojne prisla v roke tudi Napoleonu (Griffith v Sun Zi, 1982: 20), ki da je posegal po njegovih
nasvetih pri premagovanju evropskih armad (Rarick, 1996: 38). V zgodovini je kar nekaj
uspesnih vojskovodij pripisovalo zasluge za svoje zmage Sun Cujevim nacelom (Krause,
1999a: 1). Eden najbolj razvpitih je zagotovo bil veliki kitajski vojskovodja Cao Cao (155-220),
general iz obdobja Treh kraljestev in utemeljitelj dinastije Wei (Griffith v Sun Zi, 1982: 19).
Cao Cao je imel z uporabo Sun Cujevih metod neverjetne vojaske uspehe (uspelo mu je
zdruziti celotno Kitajsko), zaradi éesar je bilo gradivo delezno precejsnje pozornosti (Krause,
1999a: 1). Sun Cujeva misel je moc¢no vplivala tudi na Mao Zedonga (Mao Ce Tung), kar je
razvidno iz njegovih del o vojaski strategiji in taktiki (Griffith v Sun Zi, 1982: 78). Slednji je
uporabljal Sun Cujeve spise, da bi porazil Chiang Kai-sheka (Cang Kaj Shek) in nacionaliste 1.
1949 (McNeilly, 1996: 3) ...

Za Casa Sun Cuja drzave niso kopicile bogastva in moc¢i s pomocjo trgovanja, ampak z
vojskovanjem in politicnimi spletkami. Vojna je, kot pravi Sun Cu, vsekakor bila vitalnega
pomena za drzavo (McNeilly, 1996: 9). Kakorkoli Ze, 20. stoletje, ki je prineslo milijonske
Zrtve, unic¢eno infrastrukturo, opustosSeno Evropo, hladno vojno itn., je drzavniSke eminence
izudilo, da je vojna zgolj breme — izguba namesto pridobitev. Evropske dezele danes ne
vojskujejo vec, razen Ce gre za vire strateskega pomena kot npr. nafto, pa Se to zdruzene v
nepremagljiva zaveznistva dale¢ od svojih ognjisé. Vitalnega pomena, »pot prezivetja ali

pogubex, je postala globalna trgovinska menjava.

UMETNOST VOJNE V MARKETINGU

» ... staro vino v novih steklenicah« Hou (v Lee, 2001: 48)

Sun Cu se poucuje na mnogih azijskih in ameriskih univerzah najsi so vojasko oz. politolosko
ali pa ekonomsko-poslovno oz. upravljavsko naravnane. Zlasti v ZDA naletimo na Stevilne
clanke, knjige, spletne strani in celo seminarje, kjer je govora o Umetnosti vojne in podobnih
klasik v vodenju, strateSkem marketingu in prodaji. Med prebiranjem literature sem zasledil,
da se precej avtorjev sklicuje na omenjeno besedilo v kontekstu poslovnih disciplin, saj se

»Umetnost vojne, anatomska Studija sprtih strani, lahko prenese na katerokoli obliko
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tekmovalnosti in spopada tako na osebni kot mednarodni ravni« (Cleary v Sun Tzu, 1995: 8)
in ker se poslovanje po svoji definiciji ukvarja s konkurenco, se Sun Cujeva nacela idealno
prilegajo kompetitivnim poslovnim razmeram (McNeilly, 1996: 5). Prisotnost obravnavanega
dela v poslovni oz. marketinski misli bom skusal ponazoriti s pomocjo niza skrbno zbranih

citatov.

... ker je trzenje, podobno kot vojskovanje, dinami¢no in spremenljivo spopadanje volja, je
precej poslovnezev po svetu naslo sporocilno vrednost v Sun Cujevem ucenju (McNeilly,
1996: 5). Umetnost vojne, ki je prvotno podana kot nacin premagovanja sovraznih vojska, se
sedaj obravnava kot strategija za prevlado nad poslovnimi tekmeci (Wong, Maher, Lee, 1998:
83).

... modrost, ki jo prinasa gradivo, sedaj preucujejo in uporabljajo vodstveni delavci iz vsega
sveta, Se posebno v Aziji, saj jo je mogoce koristno uporabiti v mnogih poslovnih in politiénih

situacijah (Krause, 1999a: 1)

Ceprav se Sun Cujeve besede nanasajo na elemente vojskovanja pred kak$nimi 2.300 leti, jih
lahko prenesemo v moderno terminologijo, kjer se na uspeh osredotoceno znanje opredeljuje
s pojmi kot so potrebe trga oz. uporabnika, tehnologija izdelka, uporabnost izdelka in okolje

znotraj katerega mora preziveti (Floyd, 1992: 25) ...

Boar (1995: 16) se v ¢lanku »Sun Tzu and Machiavelli on strategy« sprasuje: »Zakaj bi
zapravljali ¢as in denar za sodobne svetovalce, ¢e lahko ¢rpamo neposredno od Sun Cuja in
Machiavellija?« Boar (1995: 16) ju opredeli kot »velika in poceni guruja za aktualno
svetovanje« in trdi, da je »Umetnost vojne napisana na tako sijajno metaforicen nacin, da jo

lahko prenesemo na skoraj vse oblike konfliktov, ki si jih je mo¢ zamisliti«.

Uporaba Sun Cujevih nacel je v podjetnistvu Se toliko bolj smotrna, ¢e upostevamo, da gre pri
strateSkem upravljanju — po Michealu Porterju — za prikrojitev vojaskih strategij v svet
poslovanja (Wong, Maher, Lee, 1998: 83) ali z drugimi besedami: »Strategije in taktike
uporabljene v veéini poslovnih pogajanj so tesno povezane z naceli Sun Cujeve Umetnosti

vojne« (Lee in ostali, 1998: 96).

Miselnost, ki jo je Sun Cu razvil v Umetnosti vojne, opisuje doloCene strategije za
obvladovanje konfliktov s sprejemanjem sveta kot celostnega in medsebojno odvisnega
sistema, ki ga je treba ohraniti. V bistvu je Sun Cu izdelal druzbeno strategijo za obvladovanje

konfliktov, po delovanju zelo podobno sinergicnemu sistemu sodobnega poslovnega sveta.
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Umetnost vojne lahko zato vzamemo kot osnovo za zmagovanje v vseh trgovinskih vojnah

(Low, Tan, 1995: 36).

S proucevanjem nacel, ki jih je zagovarjal Sun Cu, dobimo koristen vpogled v stratesko
upravljanje v poslovnem svetu. Njegove besede so Se posebno uporabne in primerne pri
vrednotenju poslovno-upravljavskih strategij v pricakovanju globalne gospodarske

konkurence ter poslovnih in trgovinskih vojn med drzavami (Lee, Sai On Ko, 2000: 68).

Sun Cujevo Umetnost vojne lahko uporabimo, da bi poudarili strateski pristop do upravljanja
korporacij. Z njegovim nacelom udejanjanja sistema strateSkega nacértovanja v podjetjih naj
bi, z najboljSim moznim predvidevanjem relativnih prednosti in slabosti, povecali verjetnost
zmage nad konkurenco in predvideli mozne izide ob vstopu konkurence. Koncni cilj
implementacije sistemati¢nih, racionalnih in strateskih pristopov pri upravljanju pa je

zmagati oz. nenehno zmagovati (Foo in ostali, 1994 v Lee in ostali, 1998: 96).

Danes umetnost vojne prebirajo poslovnezi po vsej Aziji. Kitajski pregovor »trg je kot bojno
polje« morda Se najbolje odraza, kako je ta vojaska klasika izoblikovala menedZerski duh
mnogih azijskih poslovnezev (Rarick, 1996: 38). Kitajski trgovci se opirajo na Sun Cujev Ping
Fa (Umetnost vojne) od leta 400 pr.n.s.. Japonski vodje preucujejo Sonsija — japonsko ime za
Sun Cuja — od leta 700 nasega Stetja. Mnoga sodobna japonska podjetja zahtevajo od svojega
vodilnega kadra srednje in viSje ravni redno proucevanje raznih izdaj Ping Faa vsako leto.
Evropejci so potrebovali Se celo tisocletje, da so odkrili Sun Cuja, zaéensi s Francozi po 1.
1770. Britanski poslovnezi so izvedeli za Sun Cuja v prvi polovici 20. st., Korejci pa so, kot se
poroca, zanj slisali Sele v zadnjih dvajsetih letih (Goldenberg, 1997: 38).
Odkar je Kitajska v zadnjih letih odprla svoje trzisce, se je uporaba Umetnosti vojne v svetu
precej razsSirila (Low, Tan, 1995: 36). Hou (1997: 40) vidi predvsem dva razloga za
proucevanje Umetnosti vojne, pri cemer se, po mojem mnenju neupraviceno, omeji na
obmocdje Azije oz. Kitajske:

1. daje jasen vpogled v naravo sodobnih poslovnih praks, Se posebno v dezelah pod

vplivom kitajske kulture kot so Japonska, Tajvan in Koreja.

Razumevanje Umetnosti vojne je osnova za raziskovanje vzporednic med poslovanjem in
vojno in nudi Sirok okvir za razumevanje enega najbolj vznemirljivih gospodarskih trendov
druge polovice 20. st.: relativni vzpon vzhodno-azijskih gospodarstev na ra¢un gospodarstev
mnogih zahodnih drzav.

2. pomaga razumeti kitajsko trzisce.
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Z odpiranjem Kitajske narasca tudi potreba po razumevanju tamkajsnjih ljudi, Se posebej na
podrocju strateskega upravljanja, misljenja in delovanja. Pomembno je, da se Kitajci poleg
zatekanja k znanju, ki prihaja iz Zahoda, zacenjajo opirati tudi na raziskovanje lastnih, pri

upravljanju uporabnih, klasik (Hou, 1997: 40).

Kljub temu, da mnogi avtorji omenjajo Sun Cuja, jih le pes¢ica uspe ponuditi nazornejso
analizo njegove filozofije. McNeilly (1996, 7) v knjigi »Sun Tzu and The Art of Business — Six
Strategic Principles for Managers« povzame bistvo njegovega ucenja v Sestih korakih,
vsakega posebej sistematicno analizira ter ponazori s Stevilnimi primeri iz svetovne in
ameriske trgovine, politike in vojskovanja:

1. Zmagati brez boja

2. Izogibanje prednostim, napadanje slabosti
Predvidevanje in zavajanje
Hitrost in priprave

Obvladovanje konkurence

SAN L Sl

Vodenje na podlagi znacaja

Uspesne strategije so integrirane in sinergi¢ne. Strategijo bi lahko odli¢no opredelili kot splet
integriranih prizadevanj v teznji po konkurencni prednosti. Sun Cujev pristop je prav tak.
Celosten, integriran in sinergicen, kar pomeni, da imajo medsebojno prepletena nacela vecji

skupni uc¢inek od posameznih (McNeilly, 1996: 18).

Wee in ostali predstavijo izérpen strateski model Sun Cujeve Umetnosti vojne v naslednjem
zaporedju: ocena situacije, opredelitev ciljev, oblikovanje strategij, vrednotenje strategij,
izvajanje strategij (¢loveski faktor), izvajanje strategij (operativni faktor) in strateski nadzor

(v Lee in ostali, 1998: 96).

Krause (1999: 109) v knjigi »Umetnost vojne za poslovneze« strne osnovno sporocilo v obliki

desetih aforizmov, za katere pravi, da so temelj konkurenc¢ne prednosti:

=

Naucdi se bojevanja.
Kazi pot.
. Vse, kar poénes, po¢ni dobro.

Spoznaj dejstva.

Izkoristi dan.

2

3

4

5. Pric¢akuj najslabse.
6

7. Pozgi mostove za seboj.
8

. Naredi bolje.
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9. Vzdrzu;j.

10. Puscaj ljudi v negotovosti.

Sun Cujeva osrednja trditev je, da bitke ali tekmovanja dobivajo organizacije ali ljudje, ki
imajo, prvi¢, najve¢jo konkuren¢éno prednost in, drugi¢, naredijo najmanj napak.
Konkurenc¢no prednost lahko sestavljajo mnogi dejavniki kot denimo Steviléna premo¢, boljsi

strateski polozaj, boljse izvrsilne sposobnosti, inovativnost (Krause, 1999a: 2)

Skladno z razmisljanjem Sun Cuja idealni general doseze zmago v vojni, Se preden se boji
sploh pri¢no. Do tega peljeta dve poti: (1) postopno dograjevanje karakternih znacilnosti in
(2) postopno ustvarjanje kriticne konkuren¢ne prednosti (Krause, 1999a: 2) Sun Cu opaza,
da izjemni poveljniki zmagujejo v situacijah, v katerih drugim ne uspeva, ker uspejo pridobiti
bolj sveze informacije in jih hitreje uporabljati. Temeljne dejavnosti na informacije
osredotocene organizacije so pridobivanje, obdelava, uporaba in Sirjenje informacij (Krause,

1999a: 4, 5)

V clanku »Marketing wisdom« Michaelson (1999: 19) pravi, da Sun Cu zZe stoletja zaseda
glavno mesto med strategi, katerih nacela prenasajo iz vojskovanja v poslovanje. Njegova
osnovna teza je izogniti se boju z oblikovanjem ustrezne strategije pred zacetkom spopada.
Umetnost vojne po njegovem mnenju zagotavlja sedem poukov strateSkega misljenja v
marketingu:

1. Izberi pravo strategijo
Zbiraj informacije
Osredoto¢i prednosti nasproti slabostim
S spretnim ravnanjem dosezi prednost
Usklajuj zagon s pravim trenutkom
Uporabljaj posebne enote
Utrdi svoje dobicke

N ook w o

Sal Marino (1998: 14) v ¢lanku » What wins wars ... and markets« nasteje nekaj Sun Cujevih
bojnih strategij, ki se lahko uporabijo pri osvajanju trznih delezev:
1. Ne zacenjaj Cesar ne bi smel.
Nemogoce je nemogoce.
Ce ne mores§ napasti, potem brani.

Zabloda poraja zmesnjavo.

AR SRS

Boljsa od domneve, da ne bodo napadli, je pozicija, ki napad onemogoca.
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Wong, Maher in Lee (1998: 83) povzemajo, da se po Sun Cuju vojaske strategije nanasajo na
dva vidika: (1) poznavanje sebe in (2) poznavanje sovraznika ter v obliki 7. primerjav
parafrazirajo »poznavanje sovraznika« v marketing;:

1. Katero podjetje je bolj uglaseno s Taom?
Kateri vodja je najsposobnejsi?
Katero podjetje ima boljsi »teren« in »vremenske razmere«?
Katero podjetje ima boljso trzno politiko?

Katero podjetje ima boljse dobavitelje in opremo?

AL

Katero podjetje ima najbolj izurjene zaposlene?

7. Katero podjetje ima boljsi sistem nagrajevanja in kazni?
Avtorji (Wong, Maher, Lee, 1998: 83) razlagajo, da se v poslovanju »teren« sestoji iz tistih
spremenljivk iz zunanjega okolja organizacije, ki jih je moc zgolj delno nadzirati oz. z drugimi

besedami, na dejavno okolje, ki zadeva konkurenco znotraj dolocene panoge.

Low in Tan (1995: 36) v ¢lanku »A convergence of Western marketing mix concepts and
oriental strategic thinking« primerjata Umetnost vojne z osnovnimi marketinskimi koncepti
in na podlagi referen¢nega okvirja Umetnosti vojne opozorita na dolocene pomanjkljivosti
obstojecih marketinskih konceptov Zahoda: » Enostavni in razsirjeni koncept marketinskega
spleta igra na Zahodu pomembno vlogo v literaturi s podrocja marketinga izdelkov in
storitev. 9 P-jev — izdelek, cena, prodajne poti, komuniciranje, procesiranje, ljudje, fizi¢ni
dokazi, odnosi z javnostmi in mo¢ — so danes osnova strateSkega nacrtovanja v mnogih
podjetjih. Medtem ko na Zahodu marketinski splet ostaja pomembna sestavina, je njegov
prispevek pojemajocemu gospodarskemu zagonu v zadnjih letih videti minimalen. Po drugi
strani gospodarska mo¢ Vzhodne Azije nenehno raste, kar lahko v veliki meri pripiSemo
dolocenim orientalskim tradicijam in filozofijam, katerih del je nenazadnje tudi Sun Cujeva

Umetnost vojne« (Low, Tan, 1995: 36).

Mnogi zveneci citati Umetnosti vojne, so iztoénica Stevilih poslovnih ¢lankov (McNeilly,
1996: 5) in »Ceprav se vse veC avtorjev v marketingu in strateSkem upravljanju sklicuje na
Sun Cuja, njegove besede in misli (Davidson, George, Ho, Choi, Hsiao, Jen, Lee, Kotler, Li,
Yang, Tan, McNeilly, Mintzberg, Quinn, Voyer, Mun, Wu), jih le nekaj uspe predstaviti
razumljiv in nazoren model (npr. Mun), ki bi nam pomagal razumeti Sun Cujevo stratesko

misel na celosten nacin«, opozarja Fang (1998: 156).
Tudi Lee in ostali (1998: 96) ugotavljajo, da obstajajo Stevilne knjige v angleSkem, kitajskem

in celo drugih jezikih, ki govorijo o uporabi Sun Cujeve Umetnosti vojne v poslovnem in

upravljavskem okolju, vendar jih le nekaj predstavlja strateSke modele. Med temi
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predstavljenimi modeli ni jasne metodologije, ki bi pokazala, kako Sun Cujeve strategije v
razli¢nih razmerah sistemati¢no opredeliti, izvajati in ovrednotiti. Lee in sodelavci (1998: 96)
zato ponudijo seznam, ki naj bi pomagal opredeliti posamezne Sun Cujeve strategije za
dolocene trzne in upravljavske razmere, tako da strnejo vsako od poglavij v nekaj klju¢nih
postavk in jih nato prenesejo v poslovno-upravljavski svet pri ¢emer izhajajo iz Krauseove
Umetnosti vojne za poslovneZe (1999a). Namenoma navajam 3. poglavje, ki ga bom tudi
podrobneje predstavil, v prispevku Leeja in sodelavcev pa je ocitno na delu upravljavsko

obarvana paradigma:

3. poglavje — Strateski napad:
3. 1. Visek popolnosti je premagati sovraznika brez boja.
3. 2. Pri vojaskih operacijah je najbolje zmagati s pomodjo strategije.
3. 3.Zmagati »vse-pod-nebom« (popolna zmaga).
3. 4. Mocnejsi bo gotovo porazil Sibkejsega, ¢e ta trmasto vztraja pri bojevanju, ne da bi
uposteval stanje moci.
3. 5. General pomaga vladarju pri vodenju drzave.
3. 6. Ce pozna$ sovraznika in sebe, ne bo$ poraZen v stotih bitkah.
3. strategija — Konkurencna strategija in modrost:
3. 1. Prevzemite podjetje ne da bi imeli dodatne stroske.
3. 2. Razumevanje strategije pomaga pri premagovanju konkurence.

3. 3. Da bi bili uspesni raje uporabljajte razum in najboljSo strategijo kot agresivne

taktike.

3. 4. Uvidite situacijo in fleksibilno delujte.

3. 5. Odloditve naj se sprejemajo na ustrezni ravni podjetja — vec delegiranja
odgovornosti.

3. 6.Zboljsim razumevanjem sebe in konkurenta boste lazje zmagali.

Potem, ko razumemo Sun Cujevo filozofijo, je bistveno opredeliti, kako oz. na kaksen nacin to
filozofijo uporabiti pri poslovnih strategijah (Lee, Sai On Ko, 2000: 68). Lee in Ko nato v
¢lanku »Building balanced scorecard with SWOT analysis, and implementing “Sun Tzu's
The Art of Business Management Strategies” on QFD methodology« zdruzita SWOT analizo,
BSC (balanced scorecard), KPI (key performance indicators) in QFD (quality function

deployment) metodologijo s Cujevimi strateskimi naceli.
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KRITIKE UMETNOSTI VOJNE

V tem poglavju povzemam nekatere kritike, ki se nanasajo na domnevno neprenosljivost Sun

Cujeve filozofije v marketing.

V vojaskih spopadih je ena stran zmagovalec, druga pa porazenec in v odlocanje o zmagi ni
vpletena nobena tretja stranka, ki bi bila v vlogi vrhovnega sodnika, torej ne moremo
potegniti vzporednice z vlogo potro$nikov v trZenju. Potrosnik izbira med ponudbami
konkurentov. Strategije, ki zanemarjajo vlogo potrosnikov, lahko zgresijo glavno tarco, Se
posebej Ce si firma ustvari napacne predstave o potros$nikih. Po drugi strani pa se lahko zgodi,
da bo firma, ki bo potrosnikom posvecala prevec¢ pozornosti, namesto vodja v konkurencni

bitki postala posnemovalec (Kotler in ostali, 1992: 268).

McCormick (2001: 285) v ¢lanku »Make money, not war: A brief critique of Sun Tzu's The
Art of War« trdi, da je posplosevanje Umetnosti vojne v sedanje poslovno okolje vprasljivo:
»Tako stroka kot akademski krogi menedzmenta Ze dolgo posegajo po Umetnosti vojne.
Kakorkoli Ze, kriticno branje te knjige o vojaski strategiji daje slutiti, da jo vendarle ne gre kar
tako posploSevati in prenasati v sodobni ekonomski kontekst. Kadar ocenjujemo njeno
primernost za sodobne stratege, se porajata dve sporni vprasanji. Prvi¢ je vojna slaba
metafora za poslovanje predvsem zato, ker gre pri vojni v najboljSem primeru za win-lose
situacijo. Cilj vojne ni ustvariti novo vrednost, ampak v najboljSem primeru prerazdeliti Ze
obstojece. Obicajno pa je vojna dejavnost unicevanja le-teh. Vojna je kot metafora za
trgovanje sporna tudi zato, ker ne pomaga gojiti dolgotrajne odnose med obema partnerjema.
Cetudi se med vojno lahko odvijejo $tevilne bitke, vojno najbolje opredelimo kot eno-kratno
dejanje. Nasprotno temu pa velik del poslovnih dejavnosti zajemajo nepretrgani odnosi med
ponudniki in kupci oz. delodajalci in zaposlenimi. Druga sporna tocka pri prenasanju tega
dela v sodobni ekonomski kontekst je osrednja vloga zvija¢ v Umetnosti vojne. Sun Cu daje
najbolj brezpogojno izjavo o vojskovanju v prvem poglavju, ki se glasi »vsaka vojna temelji na
ukanah«. Zvija¢nost je verjetno celo glavna teza te knjige, kar belezijo tudi nekateri
akademiki s podroc¢ja menedZzmenta. Tako Tung kot De Mente na primer navajata primat
vojaskih strateskih nacel, predvsem ukan, v svojih delih o strateSkem misljenju v azijskih
gospodarstvih. Zvija¢nost je smotrna strategija v eno-kratni menjavi povsem distributivne
narave kot je to vojna. Kakorkoli Ze, v vecini trznih menjav ne gre za eno samo menjavo,
temve¢ za del nepretrganih odnosov med podjetjem in dobavitelji oz. zaposlenim in
delodajalcem. Se veé, podjetja vse bolj is¢ejo svoj uspeh z ustvarjanjem reciproénih »win-
win« menjav, namesto da vztrajajo pri distributivnih »win-lose« menjavah. Osredoto¢enost
na ustvarjanje vzajemnih koristi oz. »win-win« delovanje, je prav gotovo posledica

nepretrgane narave trznih odnosov« (McCormick, 2001: 286).
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Boljsi splet nacel za sodobnega stratega po avtorju omenjenega ¢lanka najdemo v knjigi, The
Evolution of Cooperation Roberta Axelroda, ki predstavlja pravi mejnik v pogledih. Axelrod
je raziskoval reSitev ve¢ne »zapornikove dileme« in med ostalim dognal, da sta prej jasnost in
postenost kot zvijacnost, klju¢ do boljsih izidov. Nadalje Axelrod ponazarja, da so tiste
strategije, ki stremijo k povecanju druzbenih koristi (»win-win« strategije), na dolgi rok
dale¢ boljse od bolj pretkanih »win-lose« strategij. V svetu, kjer vladajo posamicne, »win-
lose« menjave, so v Umetnosti vojne izpostavljena nacela koristna pri oblikovanju lastnih
strategij. V svetu ga riSejo na graditev »win-win« odnosov usmerjene menjave pa Sun
Cujevim nacelom precej manjka in se izkaZejo Axelrodovi napotki za reSevanje vecne
zapornikove dileme pri formuliranju strategij kot precej bolj uporabni (McCormick, 2001:
286).

Temu podobno pise tudi Janéi¢ (1999: 95): » Win-win« konkurenca bo slej ko prej postala
norma delovanja v sistemu kooperativne konkurenénosti. To pa se bo zgodilo le ob
spoznanju, da je mogoce konkurenc¢no prednost doseci tudi brez tega, da bi pri tem unicevali
drug drugega. Bojevita tekmovalnost po nacelu »preZivetja sposobnejSih« se mora zato

pocasi umakniti bolj razsvetljenemu pogledu, in sicer da lahko zmagajo vsi.«

V vojaskih strategijah, ki jih zagovarja Sun Cu, je poudarek na zvijacnem ravnanju. Zvijacnost
velja — po zahodnjaskih merilih — za nemoralno oz. neeti¢no, se pa lahko izkaZe za ucinkovito

tako na vojaskem kot poslovnem bojiséu (Rarick, 1996: 38).

Tudi Low in Tan (1995: 36) opozarjata, da lahko »priljubljenost Sun Cujeve Umetnosti vojne
vodi k neeti¢ni rabi. Npr. uporaba Ognjenega napada kot zadnje resSitve za zmago nad

mocnejSim sovraznikom lahko vodi k umazanim igram in zlorabam.«

ZMAGATI BREZ BOJA

Vrsta avtorjev medtem vneto zagovarja ravno nasprotno, da npr. »Sun Cujeve teorije
temeljijo na dobrohotnosti in pravicnosti« (Griffith v Sun Zi, 1982: 72), pri tem pa se vsi

zapovrstjo sklicujejo na izreke kot je npr. III. 10.:

MOJSTER SUN
General, ki je spreten v bojevanju, premaga nasprotnike brez boja, njthova mesta osvoji

brez obleganj in sovrazne narode unici, ne da bi za to porabil veliko ¢asa (Sun Cu, 1998:

51).
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McNeilly (1996: 17) ponazori temeljno razliko med Zahodno in Vzhodno paradigmo
vojskovanja s pomocjo dveh priljubljenih iger: Saha in go, namizne igre z belimi in ¢rnimi
kamencki: »Pri Sahu, ki je metafora zahodne miselnosti, je cilj uniciti ¢im vec nasprotnikovih
figur in zajetje njegovega kralja. Sah mat v perzijskem jeziku dobesedno pomeni »kralj je
mrtev«. Na zacetku igre je Sahovsko polje polno figur, v primeru priblizno enakovrednih
nasprotnikov, pa jih bo na koncu ostalo le nekaj ali celo samo dva. Nasprotje je starodavna
igra go, ki so jo izumili pred priblizno 4.000 leti na kitajskem. Zmagovalec igre je tisti, ki mu
uspe s ¢im manj kamencki zasesti in obdrzati kar se da velik del mreZzne povrsSine. Kadar se v
igri pomerita mojstra, je izlo¢enih zelo malo kamenckov. Za razliko od Saha se go za¢ne na
prazni povrsini. Nasprotnika izmeni¢no vstavljata kamencke, eden bele, drugi c¢rne. V
poslovanju je torej bolje slediti filozofiji go kot Saha. Zavzetje ¢im vecjega trznega deleza, z

kar se da nizkimi vlozki, ne pa lastno in nasprotnikovo unicenje v neskonc¢nih spopadih«.

Sun Cu je v Umetnosti vojne poudarjal, da je »viSek popolnosti premagati sovraznika brez
boja« in da je »pri vojaskih operacijah najbolje zmagati s pomocjo strategije« (Lee in ostali,
1998: 96). Sun Cu je trdil, da je prava umetnost vojne, ¢e je le mogoce, zmaga brez boja.
Podobno je tudi umetnost poslovanja uspeh brez zapletanja v unicujoce, brezobzirno
tekmovanje (Wong, Maher, Lee, 1998: 83). Preneseno v poslovni svet, Ce je strateski cilj
»zmagati brez boja« potem je »izogibanje prednostim in napadanje slabosti« pot njegove

uresnicitve (McNeilly, 1996: 24).

Sun Cu pravi, da »Se nobena drzava ni imela dobrobiti od dolgotrajne vojne«, zato Fang vidi
Umetnost vojskovanja kot umetnost ne-vojskovanja: kako zmagati s pomocdjo razuma in
modrosti namesto grobe vojaske sile (1998: 155). Pri branju Umetnosti vojne se poraja
vprasanje zakaj je Sun Cu ni naslovil kar Umetnost izogibanja vojni. Za razliko od vekomaj
priljubljenega privzdigovanja junastva in brezpogojnega zmagovanja Sun Cu ne i$¢e unicenja
tekmecev, zasuznjenja ljudi in prilascanja njihove lastnine. Vojskovali naj bi se samo z
namenom izboljSanja polozaja tako zmagovalca kot porazenca glede na njihove relativne

zasluge, saj bi v nasprotnem primeru delovali proti Tau (Wong, Maher, Lee, 1998: 83).

Sun Cujev nasvet nas opozarja, da je frontalni spopad navadno najmanj zazelena opcija oz.
kot pravi Ohmae, da pri strategijah ne gre za premagovanje tekmecev, ampak za ustvarjanje
stvarnih koristi potrognikov (Rarick, 1996: 38). Se ve¢, »Sun Cu je zagovarjal, da se mora
vojaska organizacija, poleg doseganja lastnih, truditi dosegati tudi druzbene koristi« (Wong,
Mabher, Lee, 1998: 83).
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Sun Cu je jasno videl, da lahko neposredno spopadanje vojska vodi v tezke izgube na obeh
straneh, zato bi morali izrabiti vsa sredstva za zmago brez boja. Preneseno v sodobno
poslovanje: v ¢asu narasc¢ajoce tekmovalnosti in globalizacije trga je bolje uresnicevati svoje
cilje brez obojestranskih uni¢ujocih cenovnih vojn. Na konkurenco se je obic¢ajno gledalo kot
na izvajanje aktivnosti na podroc¢ju cenovne politike in promocije, in se v veliki meri Se vedno

(Lee in ostali, 1998: 96).

Umetnost vojne se v literaturi omenja predvsem v zvezi z upravljanjem. Low in Tan (1995:
36) pa opozarjata, naj Umetnost vojne ne bi uporabljali kot zgolj upravljavsko orodje, temvec
kot osnovo za razvijanje divergentnega misljenja pri uporabi koncepta marketinskega spleta,
ki se je razvil na Zahodu. Za avtorja je na samem zacetku pomembno, da si pri interpretaciji
in formulaciji Umetnosti vojne v odnosu do marketinga ne omejimo kreativnosti, saj si lahko
s proucevanjem in razumevanjem te vojaske monografije priskrbimo dodatno osnovo pri

odkrivanju ué¢inkovitih strategij (Low, Tan, 1995: 36).

McNeilly (1996: 5, 6) govori o dvojnem prispevku Umetnosti vojne. Prvié¢ naj bi s
spodbujanjem kreativne konkurence pripomogla k ve¢jim dobickom, splosni blaginji ter
boljsim in cenejsim izdelkom in/ali storitvam za potro$nike. Kreativno udejanjanje strategij,
po njegovem mnenju, ne pomeni nujno medsebojnega spodjedanja podjetij. Sorazmerno s
kreativnostjo tekmecev na trgu raste tudi verjetnost, da bo podjetje prezivelo in se razvijalo.
Drugi¢ pa avtor zatrjuje, da bi se s pomocjo kreativnega udejanjanja nacel Umetnosti vojne
menedzerji izognili hudim izgubam in odpuséanju zaposlenih, kar je navadno posledica
okornega strateSkega misSljenja. Vse preveckrat se je namre¢ pripetilo, da so, zaradi
topoglavih menedzerjev s pomanjkanjem strateskih vizij, korporacije zdrvele v milijonske

izgube.

Subtilni, posredni oz. ne tako ocitni napadi bodo manj verjetno izzvali konkurenco. Po drugi
strani pa bo odkrit napad, ki ga konkurenca zazna kot groznjo (npr. napad usmerjen na njej
pomemben trg) in napad na katerega lahko konkurenca ucinkovito odgovori, prav gotovo
sprozil agresivno reakcijo konkurence. Posebno izzivalni so cenovni manevri, saj bo

konkurenca odgovorila na takSen napad prej kot na katerikoli drugi (McNeilly, 1996: 18).

JAPONSKI GOSPODARSKI CUDEZ

Eden najbolj ob¢udovanja vrednih gospodarskih ¢udeZzev v moderni dobi je prav gotovo
japonski dvig iz pepela 2. svetovne vojne in njen vzpon do ene od treh ekonomskih supersil
(Kotler in ostali, 1992: 9). Tisto, Cesar si strokovnjaki niso znali razloziti, je bilo prav dejstvo,

da japonska podjetja zlahka implementirajo nove strategije, za razliko od podjetij v
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zahodnem svetu, kjer je okorelost organizacije onemogocala vsak hitrejsi strateski zasuk
(Janci¢, 1990: 100). Po mnenju Kotlerja in sodelavcev (1992: 9) je bilo razumevanje in
uporaba »trzenja« eden klju¢nih dejavnikov v njenem uspehu na svetovnem trgu. Avtorji
(1992: 214) so prepricani, da so japonski vzorci strateskega razmisljanja v veliki meri
prispevali k japonskemu konkurenénemu uspehu na svetovnih trgih. Hkrati so prepri¢ani, da

se lahko ameriska in evropska podjetja ogromno naucijo skozi proucevanje teh vzorcev.

Ni nakljuéje, da so Japonci v preteklosti veliko prevzemali od Kitajcev, med drugim pa so na
Japonsko priromala tudi Sun Cujeva besedila. »Na japonskem, kjer se je fevdalni sistem
skoraj da preko noci preobrazil v kapitalisti¢cni nacin gospodarjenja, se Umetnost vojne ni
prenehala poucevati na fakultetah, strategija predstavljena v njenih klasi¢nih besedilih pa se
Se vedno uporablja v sodobni politiki in poslovanju« (Cleary v Sun Tzu, 1995: 7). Reéeno je,
da je japonska povojna ekonomska strategija dober primer njegovega klasicnega izreka —

zmagati brez boja je najbolje (Jensen, 1998: 54).

Japonci so na primer bili znani po preudarni izbiri trzi$¢ v svojem ekonomskem zavojevanju
sveta. V zgodnjih letih so se namenoma izogibali direktni konfrontaciji s korporativnimi
giganti Zahoda. Pri izvazanju so namerno izbirali trziséa, za katere Americani niso bili
zainteresirani ali pa so jih v celoti prezrli kot so npr. jugovzhodno Azijo. Navkljub dejstvu, da
so mnoga japonska podjetja sedaj ze zelo moc¢na in zmozna direktne konfrontacije, Se vedno

Vv v

vstopajo na trzisca, ki so jih njihovi tekmeci spregledali. Poleg tega Se vedno obilno
investirajo v razumevanje znacilnosti svojih trzis¢, s pomocjo katerega si gradijo relativno
prednost (Hou, 1995: 42). Japonski strategi se pri tem dosledno drzijo nacel pozicioniranja:
»Ceprav je mozno uspe$no tekmovati s trznim vodjo, po nacelih pozicioniranja tega ni

mogoce poceti Celno« (Ries, Trout: 1986: 38, 210).

Na japonsko razmisljanje je mo¢no vplivala »Knjiga petih prstanov, ki jo je leta 1645 napisal
Mijamoto Musasi, znani samuraj (ki je tudi sam preuceval Umetnost vojne, op. avt.). Njegova
knjiga poudarja, kako zelo pomembno je dati pobudo in sovraznika prehiteti na vsakem
koraku. Najpomembnejsi je en sam cilj — odlo¢no premagati sovraznika, da nas ne bo mogel

veé ogrozati, in ga spoznati do te mere, da bomo razmisljali tako kot on (Kotler in ostali,

1992: 72).
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Musasi (1999: 55) narekuje: »kdor namerava Studirati moj Hetho, se mora zavedati

naslednjega (samurajski kodeks)«:

1.

© © N oG W P

ne goji zlih nacrtov

vneto sledi Poti Dveh-Mecev-kot-Enega

neguj zanimanje za razli¢cne umetnosti

spoznaj razli¢ne poklice

ne govori o svojih poslih

neguj zmoznost, da v vsem uzres resnico
zaznavaj tisto, ¢esar z o¢mi ni videti

ne bodi povrsen niti v najmanjsih malenkostih

ne ukvarjaj se z nekoristnimi dejavnostmi

Dolocena Musasijeva strateSka nacela imajo uporabno vrednost v danasnjem poslovnem

svetu; ¢e parafraziramo Musasija, je obvladovanje strategije pogojeno z dovrsenostjo Sestih

smernic (Cadotte, 1995: 8):

1.

AU S

Bodi posten.

Bodi seznanjen s sleherno vesé¢ino in poklicem v vodenju poslovanja.

Razlikuj med donosnimi in nedonosnimi dejavnostmi.

Bodi pozoren na podrobnosti.

Posvecaj se zgolj temu, kar bo imelo neko vrednost v prihodnosti.

Nenehno se izpopolnjuj, zato da bi razvil mo¢ razsojanja in razumevanja poslovnih

situacij ter sposobnost uvida v stvari, ki jih drugi ne zaznavajo.

Kotler in ostali (1992: 72, 73) navedejo MusaSijeva posebna strateSska navodila z naslovom

»Poskodovati robove«:

Tezkih stvari ne moremo premikati tako, da jih potiskamo na sredini; najprej je treba

»poskodovati robove«. V Siroko zasnovani strategiji je dobro najprej napasti

sovraznikovo obrobje. Ko se bo to zrusilo, se bo zrusil pogum celote. Da bi sovraznika

premagali, morate nadaljevati z napadom, potem ko ste unicili obrobje.

Japonski izdelovalci avtomobilov so pri vstopanju na trg uporabili to nacelo. Nenehen

japonski pritisk vseh elementov trzenjskega spleta je »poskodoval obrobje« ameriskih

proizvajalcev (Kotler in ostali, 1992: 73). V zgodnjih fazah so se Japonci izogibali direktnemu

tekmovanju z ameriskimi firmami. Ciljali so predvsem na neoskrbovane ali slabo oskrbovane

trge. S poceni, enostavnimi, majhnimi in standardiziranimi izdelki, ki so bili taksni bodisi

namenoma ali po nakljuc¢ju, so se lahko izognili neposrednemu soocanju z ameriskimi
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konkurenti. V nasprotju s tem pa se japonske firme od zacetka sedemdesetih let naprej bolj
neposredno spopadajo z obstoje¢o konkurenco, vendar se za »frontalni napad« ne odlocajo
prav pogosto. Japonske strategije so se torej razvijale; od izkoriS¢anja »ponujenih«

priloZnosti so presle na izkoris¢anje ustvarjenih priloznosti (Kotler in ostali, 1992: 117).

Japonski pristop je v bistvu osnova trZzenja: najprej prepoznati potrebe kupcev in jih nato
zadovoljiti. V nasprotju s tem ameriski proizvajalci v svojih strategijah sploh niso znali
opredeliti ciljnih kupcev in skladno z njimi razviti ustrezen izdelek (Kotler in ostali, 1992:
60). Kotler in ostali (1992: 231) pravijo, da bo prehod na stratesko mentaliteto v primeru
ameriskih firm zahteval velike kulturne premike. V mnogih firmah bo treba zamenjati
obstojeca prepricanja in vrednote. Operativha miselnost bo morala odstopiti mesto

strateskim nazorom in pri tem upostevati lekcije iz japonskih izkusenj.

Kotler in ostali (1992: 35, 36) menijo, da je japonski uspeh treba razumeti kot rezultat
zapletene povezave Stevilnih pomembnih dejavnikov. Vsi ti dejavniki skupaj tvorijo model
japonskega uspeha in jih lahko razvrstimo v S$tiri podrodja: druzbeno in kulturno okolje,

vladno in poslovno okolje, konkurenc¢no in organizacijsko okolje.

Nekateri opazovalci gredo celo tako dale¢, da naslednje stoletje oznacujejo kot »pacifisko
stoletje«, ker so spoznali, da vedno vecji delez svetovnega bruto narodnega proizvoda (gross
national product — GNP) nastaja v tem delu sveta (Kotler in ostali, 1992: 10). V smeri
liberalizacije svojega gospodarstva in decentralizacije Stevilnih podjetij pospeseno deluje tudi
Kitajska. Kotler in sodelavci (1992: 18) svarijo, da se bodo vse druge drzave morale tepsti za

svoje polozaje, ko se bo ta velikan kon¢no prebudil in premaknil.
DINAMICNA NARAVA MARKETINGA

... konkurencno bojisce se neprestano spreminja; niti konkurenti niti potrosniki ne

stojijo pri miru (Kotler in ostali, 1992: 273).

Polarnost jina in janga, znacilna za kitajsko filozofijo, nemara najbolj poudarja bistveno
vprasanje spremembe, ki se ukvarja z dilemo Zzivljenja. Kitajski model resni¢nosti je model
navzkrizja, boja, nasprotja, raznovrstnosti in drugacnosti in nikoli ni stati¢en. Dinamiéni
model je omogo¢il kitajski druzbeni, politi¢ni, religiozni in tudi psiholoski misli, da bolje

sprejema in razume spremembo kot ve¢ina svetovnih kultur (Palmer, 2000: 47-48).
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MOJSTER SUN
Vojasko sestavo lahko primerjamo z vodo — lastnost vode je, da se izogiba visokemu in
tece navzdol, lastnost vojaske sile pa je, da se umakne pred polnim in napade prazno;
kot se tok vode prilagaja zemljis¢u, tako je zmaga odvisna od nasprotnikovega polozaja.
Vojaska sila nima nobene stalne sestave, kakor tudi voda nima stalne oblike: zmoznost
zmage s spreminjanjem in prilagajanjem taktike v skladu z nasprotnikom imenujemo

nadarjenost (Sun Cu, 1998: 100)

Preneseno v poslovni besednjak: »Da bi prezivela, morajo biti ¢loveska bitja v odgovor na te
spremembe prozna in prilagodljiva. Naravne organizacije so prozne in povsem prilagodljive.
Oblikujejo se skladno z zahtevami, ki jim jih zastavlja okolje. Tako kot tece voda okoli ovir,
tudi same stalno iScejo najucdinkovitejSo mozno pot. Kot voda so v bistvu brezobli¢ne.
Odzivajo se bliskovito in se prilagodijo spremenjenim razmeram. Ce zveni ta opis znano, je to
zato, ker so »stalne spremembe« in »stalen napredek« bistvo japonske vodstvene revolucije«

(Krause, 1999a: 6).

Tudi Kotler in sodelavci (1992: 218) povezujejo izrek z na¢inom trzenja japonskih podjetij:
»Jasno je, da so se japonske firme tega drzale pri invaziji na amerisSke trge. Izogibale so se
vodilnim firmam na utrjenih trgih ter identificirale in postopoma napadale Sibke tocke na
sirsih trgih, kjer niso pri¢akovale obrambe mo¢nih firm. «

Podjetje mora biti dovolj fleksibilno, da bodisi spremeni zasnovo svoje strategije bodisi njene
podrobnosti, glede na okoliséine. Prav to je mnogim japonskim firmam lepo uspelo (Kotler in
ostali, 1992: 155). Japonci so prepric¢ani, da mora organizacijska struktura biti spremenljiva
in fleksibilna ter se mora nenehno prilagajati, da bi olajsala formulacijo in implementacijo

programov (Kotler in ostali, 1992: 224).

Klju¢ do uspeha je predvidevanje sprememb na trgu in hitro delovanje, da bi izkoristili
priloZznosti in se ognili nevarnostim (Cravens, 1991: 4). Rarick (1996: 38) povzame Sun
Cujeve misli in pravi, da »so zgolj fleksibilne strategije lahko ucinkovite« in da »ustreznost
strateskih nacértov doloceni situaciji ugotavljamo z nenehnim nadzorom. Ne obstaja najboljsa

strategija za vse razmere; prej drzi, da strategije zavisijo od Stevilnih moznih spremenljivk.«

Trznik mora nenehno prikrojevati splet trzne politike in taktike, da bi se lahko kosal z
dinamic¢nim okoljem oz. s t. i. nenadzorovanimi spremenljivkami in na ta nacin uresnicéeval
cilje podjetja (Low, Tan, 1995: 36). Drucker pravi, da mora menedZzment v organizacijsko
strukturo podjetij zato vgraditi mehanizem stalnega spreminjanja. Ta mora skrbeti za tri

sistemska podroc¢ja hkrati. Najprej gre za stalno izboljSevanje vsega, kar organizacija pocne,
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¢emur Japonci pravijo kaizen. To pravzaprav pocne vsak umetnik, ko iS¢e novo, boljse,
vendar je do sedaj le Japoncem uspelo, da so predvsem zaradi drugacne verske in filozofske
tradicije, vgradili kaizen v vsakdanjik in tudi poslovanje podjetij (Jancic, 1999: 90) ...

Seveda so tudi mnoge ameriske firme znane po svoji fleksibilnosti, kaze pa, da je ta lastnost
pri Japoncih kulturno pogojena. Budisti¢ni nadin razmisljanja poudarja, da ni¢ ni trajno, da
se zivljenje nenehno spreminja. Japonski samuraji so se udili ve¢ borilnih veséin — juda,
karateja in aikida — da bi lahko ob vsaki priloznosti izbrali najboljsi na¢in za napad in
obrambo. Japonske firme vcasih napadejo s karate udarcem v konkurentovo $ibko tocko,
hkrati se kot pri aikidu umaknejo in izkoristijo mo¢, ki jo s protiudarcem v prazno ustvari
konkurent. Igra go, ki so si jo izmislili Kitajci, izpopolnili pa Japonci, je mozganski trening za
dolgorocno stratesko razmisljanje, razvijanje nacel posrednega napada in obkoljevanja ter
oportunisticnega planiranja. V japonski kulturi torej lahko najdemo vzorce za marketinsko

vojskovanje (Kotler in ostali, 1992: 132).

SUN CU IN TAO TE KING

StrateSka misel, kako premagati sovraznika brez boja, je med drugim tudi odraz taoisti¢nega
wu wei nacela (Fang, 1998: 167). Kar daje temu delu Se dandanes najbolj razpoznaven pecat
taoizma, je nenehno vztrajanje pri tem, da mora za vsako obliko moci stati globoka
humanost. Zato Umetnost vojne ni samo knjiga o vojni, temve¢ tudi knjiga o miru (Cleary v
Sun Tzu, 1995: 8). Morda se paradoks knjige Umetnost vojne skriva prav v njenem proti

vojnem sporocilu (1995: 12).

Knjiga »Umetnost vojne« je Ze sama zase paradoks: Sun Cu poucuje neusmiljeno umetnost
vojskovanja, hkrati pa iz prepri¢anja, da je boj poslednje sredstvo, vojno in vojskovanje
obsoja. Tako istocasno izraza dva povsem razlicna pogleda na isto stvar, kar je znacilnost
ucinkovite taoisticne tehnike. Njeno razumevanje lahko razresi kontradikcijo in paradoks.
Podoben »paradoksni« model srecamo tudi v »Tao Te Kingu«, ki modrecu priporoca
neusmiljenost in blagost hkrati. Tak paradoks velja za standardno orodje taoisticne
psihologije, ki sluzi preseganju nezaznavnih pregrad zavesti. Paradoks »Vojne umetnosti« je
v njenem zoperstavljanju vojni. »Umetnost vojne« se vojskuje proti vojni, slede¢ svojim
nacelom: infiltraciji v sovraznikove vrste, razkritju njegovih skrivnosti in demoralizaciji

sovraznikovih ¢et (Zupanic¢ v Sun Cu, 1998: viii, ix).
Taoisticno receno, uspeh marsikdaj dosezemo z ne-delovanjem, zato strategija »Vojne

umetnosti« temelji prav toliko na vedenju, ¢esa naj ne po¢nemo, kaj naj naredimo in kdaj naj

to naredimo (Zupanic v Sun Cu, 1996: vii).
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Po Sun Cuju je usklajenost s Taom osnova uspeSnega udejanjanja vseh strategij in taktik

zapisanih v Umetnosti vojne (Wong, Maher, Lee, 1998: 83); da duh taoizma, po katerem naj

bi ¢lovek uresniceval svoje zamisli brez zapletanja v spore ali bojevanje, preveva sporocilo

Umetnosti vojne, pricajo tudi izreki temeljnega taoisticnega spisa »Tao Te King« (Dao De

Jing).

32. izrek (Klasiki daoizma, 1992: 97):

Orozje je zlo orodje,

zanic¢evano kot zlobni prinasalec nesrece.

Zato mu tudi - kdor Dau sluzi -
spostovanja ne poklanja;

V mirnih Casih se plemeniti posveca
plemenitim - levim - opravilom;

le ¢e orozje potrebuje,

ga - desnega - ceni.

OroZzje je zlo orodje,

to ni orodje za plemenitega.

Le ko je v to prisiljen,

prime za oroZje.

Saj najvisje ceni ravnodusnost spokojnosti.

Ce zmaga, ga zmaga ne razveseli;
kdor zmage se veselli,
Jje slasti moritve zapadel.

Svetu svoje volje nikdar ne vsiljuje.

Sreco obeta le miroljubno ravnanje.
Vojna obrt nesreco prinasa,

Cetudi na levi sam vodja krila stoji,
na desni pa mogoc¢ni vojskovodja.
Pripravite se na zalne slovesnosti,

z zalostjo in solzami v spomin

na trume poklanih;

z zalnim obredom zmago slavite!
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68. izrek (Klasiki daoizma, 1992: 153):

Pravi vojskovodja ni bojevit,

pravi bojevnik ni jezljiv.

pravi zmagovalec ni prepirljiv,
pravi vodnik ljudstva je pa ponizen:
temu pravim De nebojevitosti,

temu pravim sila vodenja ljudi,

temu pravim najvisje, Nebu podobno

od vekomaj.

69. izrek (Klasiki daoizma, 1992: 154):

Med vojskovodji velja izrek:

ne upam si vstopiti kot gospodar, rajsi
pridem kot gost,

rajsi za ¢evelj odstopim, kot za palec stopim

naprej.

Temu pravim napredovati brez prodiranja,
premagati, ne da bi ganil z roko,
pregnati sovraznika brez sovraznosti,

biti oborozen — ne da bi nosil oroZje.

Ni vedje napake, kot je ta, da bi sovraznika
podcenjeval,

cena te zmote je kaj lahko vse moje bogastuvo.

Kjer se v boju pomerita dva enaka nasprotnika,

zmaga socutni.

V cloveski druzbi se ljudje, ki obvladujejo mo¢ in polozaj, predajo uzivanju brez ozira na to,
kaksne so zZivljenjske razmere preprostih ljudi. Z visokimi davki jemljejo bogati tistim, ki te
obremenitve Se najmanj zmorejo, in tako postaja vrzel med bogatimi in ubogimi vse vecja. To
neravnovesje, ki je znacilnost veéine druzb, pa nacenja obe poti: bogati in mogoc¢ni postanejo
razsipni in razuzdani, medtem ko so osiromaseni pod nenehnim pritiskom, da nekaj
izdelujejo in pridelujejo. Zgodi se, da ta situacija doseZe skrajni obseg in se sprosti v

revoluciji. Kot reSitev iz tega navidez neskon¢nega kolotoka dviganja in nenadnega propada,
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svetuje Lao Zi ljudem, naj si iS¢ejo za svojo druzbo vzorec v naravnem redu kozmosa. Ce Dao
cloveka postane eno z Daom Neba, preneha vsakr$ni spor in vsako unicevanje v cloveski

druzbi (Klasiki daoizma, 1992: 165).

SUN CU IN KONFUCIANIZEM

Kitajska strateska nacela (ji) so posebnost kitajske druzbe tudi zaradi njenih demografskih
znacCilnosti in tradicije konfucianizma (Fang, 1998: 165). O povezavi med Kkitajskimi
strateskimi naceli (ji) in konfucianizmom je malo napisanega. Ma in Zhang (v Fang, 1998:
167) npr. ugotavljata, da so ti strateski pristopi »pravo nasprotje Konfucijevim nacelom
¢lovecnosti in kreposti«. Bolj ko je druzba civilizirana, bolj se bohotijo lazi in goljufije. V
takSnem okolju so aforizmi 36-ih strategemov popolno sredstvo napada in obrambe.
Sestavljajo sklop prakti¢nega znanja, ki je zdalec¢ bolj uporaben od puhlih moralisti¢nih fraz

(Ma in Zhang v Fang, 1998: 167, 168).

Fang (1998: 168, 169) ugovarja trditvi, da so strateSke ukane (ji) pravo nasprotje nacelom
konfucianizma in meni, da se prekrivajo s Konfucijevimi nauki v naslednjem:

1. Ukane lahko povezemo s konfucianizmom, kadar jih obravnavamo iz SirSega zornega kota -
kot sistem strateSkega misljenja, namesto kot zbirko specifi¢nih takticnih »receptov«. V
Umetnosti vojne ne najdemo zgolj zvija¢, saj Sun Cu daje velik poudarek vodstvenim
lastnostim, organizaciji, ¢loveskim virom itn.

Primer: po Sun Cuju mora poveljnik vojaskih enot imeti 5 kreposti: modrost (zhi), iskrenost
(xin), ¢lovecnost (ren), pogum (yong) in strogost (yan). Le zavoljo svoje kreposti bo poveljnik
pripravil vojake, da mu bodo sledili brez strahu pred pogubo (2. nadelo Sun Cuja). O¢itno
skozi Sun Cujevih 5 kreposti tece rdeca nit Konfucijevih moralnih naukov. Verjetno prav zato
Mun (v Fang, 1998: 169) trdi, da »Umetnost vojne zdruzuje jedro tako konfucianizma kot
taoizmax.

2. V jedru kitajskih strateskih nacel ti¢i Konfucijev postenjak. VzviSen moz (junzi) — visoko
ozaveScen, moder in moralno odgovoren — naj bi dosegal svoje cilje brez nasilja.

Fairbank (v Fang, 1998: 169) ugotavlja, da Sun Cu poudarja predvsem nacine, kako
vznemiriti sovraznikov um in mu prepreéiti naérte, kar nedvomno sovpada z zgodnje
konfucianisticno domnevo o prednosti preudarne miselne drze v ¢loveskih odnosih. Fang v
tem duhu vidi Sun Cujevo zmagovanje brez boja kot doktrino, ki usmerja ljudi k subtilnej$im
na¢inom doseganja ciljev, ne da bi pri tem krsili nacelo skladnosti.

3. Kitajska strateska nacela lahko tudi povezemo z konfucianisti¢nim konceptom guanxija in
usmerjenostjo k druzini, saj so ta odraz tisoCletne kitajske modrosti medosebnih odnosov

imenovane guanxi.
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Yang opredeljuje (v Fang, 1998: 169) umetnost guanxija kot sklop treh elementov — etike,
taktike in etikete — ki se v vsakodnevni praksi Kitajcev medsebojno prepletajo in stapljajo.
Guanxi torej vsebuje takticno dimenzijo. Fang v nadaljevanju navaja Yeunga in Tunga, ki
neposredno povezujeta 11. (naj se sliva posusi, da bi pognala breskev) in 17. (odvrzi opeko, da
bi dobil kos zada) ukano z razvijanjem in vzdrzevanjem guanxija: »nasveta opisujeta, kako si

priboriti prednost ali doseci uspeh z uslugami. «

Kitajska moralna nacela prezeta s tradicijo konfucianizma temeljijo na vzajemnosti, danih
okolisc¢inah in usmeritvi k druzini. » Udejanjanje ukan tipa »milo za drago«, ki jih najdemo v
kitajskih strategemih (ji), lahko v primeru neiskrenega in nepravi¢nega nasprotnika

potemtakem tudi iz vidika Konfucijevih naukov razumemo kot moralno upravicene« (Fang,

1998: 170).

Cheng in Ying piseta (v Fang, 1998: 170): »Dokler kitajski pogajalec ne vzpostavi osebnega
odnosa s potencialnim vlagateljem, ne ¢uti zavezanosti k postenju. V skladu s tem kitajska
stran ne bo videla neeticno zavajanje kot nekaj nemoralnega, ampak kot sestavni del

pogajanj.«

Tung podaja analizo moralnega temelja kitajskih in vzhodno azijskih zavajajocih taktik (v
Fang, 1998: 170): »Za zahodnjake so tovrstne ukane nemoralne zgolj zaradi vpliva zidovsko-
krscanske tradicije. Po drugi strani je za vzhodne Azijce, ki jim Zidovska ali krs¢anska religija
nista domacni, prevara nevtralnega znacaja in je, kadar prispeva k veéji dobrobiti,

sprejemljiva. «

SKRIVNA UMETNOST VOJNE - 36 STRATEGEMOV

Medtem ko se Umetnost vojne Ze vrsto let prebira in udejanja tudi na Zahodu, ostaja 36
strateskih ukan bolj ali manj v okvirih Kitajske, zahodnjaki pa so jih zaceli spoznavati
posredno, s proucevanjem strategij kitajskih poslovnih partnerjev, ki so nepou¢enim navadno
prava uganka. Z njimi sem se seznanil med iskanjem ustreznih virov na straneh Fangove

»Chinese business negotiating style«(1998).

36 strategemov (znanih tudi kot Skrivnha umetnost vojne) je sestavil anonimni kitajski pisec
na koncu Mingove (1368-1644) oz. na zacetku Qingove dinastije (1644—1911) in predstavljajo
sistematicen pregled kitajske modrosti in osebnosti (Fang, 1998: 164). Od obdobja
vojskujocih se drzav (okoli 500 pr.n.s.) nadalje, so se skozi zgodovino Kitajske oblikovali in
potrdili stevilni pristopi k resevanju konfliktih situacij. Ti so se navadno ustalili in ohranjali v

obliki kratkih, splosno znanih pregovorov in izrekov, ki jih danes v celoti ne pozna nihce. V
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skrajSani razliéici so povzeti v 36. ukanah in slehernemu Kitajcu je znan vsaj zadnji izrek:

kadar druge zvijace odpovedo, je pobeg najboljsa ukana.

Von Senger (v Fang, 1998: 164) opaza, da so Kitajci v 36. strateskih ukan strnili svoje bogate
tisocletne izkusnje, ki so si jih pridobili v sooc¢anju s sovrazniki, med premagovanjem tezav in
nevarnih situacij: »zahodnjakom nudijo kljué¢ razumevanja kitajskega nacina misljenja« in

»omogocajo razumevanje ¢loveskih dejanj, tako preudarnih kot nepremisljenih. «

Glede na polozaj, v katerem se nahajamo, se 36 strategemov deli na Sest sklopov (Fang, 1998:
165), dejansko pa jih lahko prenasamo na katerokoli okolis¢ino:

Shengzhan Ji — strategije, kadar imamo prednost (1-6)

Dizhan Ji — strategije soocanja (7-12)

Gongzhan Ji — strategije za napad (13-18)

Hunzhan Ji — strategije v nejasnih situacijah (19-24)

Bingzhan Ji — strategije zavzetja ozemlja (25-30)

Baizhan Ji — strategije slabsih izhodis¢ (31-36)

Bistvo 36 ukan sovpada s Sun Cujevo filozofijo, da je najboljSa zmaga, zmaga brez boja. V
vecini primerov se aforizmi Umetnosti vojne in 36. strateSskih ukan tudi pomensko
prekrivajo. Starodavne kitajske strategije dajejo prednost ¢loveskemu razumu in modrosti
pred utrjevanjem bojnih vrst. Uc¢ijo nas, kako doseci najvecjo zmago z najmanjSimi moznimi

izgubami (Fang, 1998: 166-167).
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Tabela 2: 36 kitajskih strategemov

1. Preckaj morje, ne da bi nebo vedelo

2. Oblegaj Wei, da bi resil Zhao

3. Ubij s sposojenim nozem

4. Sprosceno ¢akaj iz¢rpanega sovraznika

5. Opleni goreco hiso

6. Razgrajaj na vzhodu, napadi na zahodu

7. Ustvari nekaj iz nic¢

8. Javno popravljaj pespoti, medtem ko skrivoma korakas proti Chen Cangu
9. Pozar opazuj z druge strani reke

10. Bodalo skrij v nasmesku

11. Naj se sliva posusi, da bi pognala breskev

12. Spelji mimoidoco kozo

13. Mlati travo, da bi razjezil kaco

14. Izposodi si truplo, da bi povrnil duso

15. Zvabi tigra iz gora

16. Da bi zajel, pusti uiti

17. Odvrzi opeko, da bi privlekel koséek zada

18. Da bi ujel razbojnike, najprej ujemi kolovodjo
19. Odstrani drva pod kuhinjskim loncem

20. Skali vodo, da bi ujel ribo

21. Zlati §krzat odvrze svojo lupino

22. Zapahni vrata, da bi ujel tatu

23. Kadar napadas sosednje dezele, sklepaj zaveznistva z oddaljenimi
24. Najemi cesto, da bi osvojil Guo

25. Ukradi bruno in zamenjaj podporni steber
26. Kazi na murvo, prekolni akacijo

27. Igraj vlogo spodobnega tepca

28. Zvabi sovraznika na streho in odmakni lestev
29. Cvetoce cvetje na drevesu

30. Gost postane gostitelj

31. Strategem lepe Zenske

32. Strategem praznega mesta

33. Strategem protivohunstva

34. Strategem lastnega trpljenja

35. Ukana medsebojno povezanih ukan

36. Pobeg je najboljsa ukana

vir: Fang, 1998: 166
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Tabela 3: 36 strategemov

Obramba Tajitev Obramba s tajitvijo Niti obramba niti
tajitev
Strategije prednosti Strategije nejasnih razmer

Domiselnost

Preckaj morje ne da
bi nebo vedelo [1]

Oblegaj kraljestvo A,
da bi resil kraljestvo
B[2]

Ubij s sposojenim
nozem [3]

Pocivaj, medtem ko
se sovraznik
izérpava [4]

Opleni goreco hiso

[5]

Hlini napad na
vzhodu, medtem ko
napadas na zahodu

(6]

Ukradi poleno pod kotlom
[19]

Ribari v kalni vodi [20]

Odluséi skrzatovo lupino

[21]

Zapahni vrata, da bi
ujel tatu [22]

Kadar napadas
sosednje drzave,
sklepaj zaveznistva z
oddaljenimi [23]

Imej varno pot, da bi
osvojil kraljestvo A [24]

Strategije soocanja

Strategije osvajanja ozemlja

Nepopustljivost

Ustvari nekaj iz ni¢

[71

Medtem ko hodis po
poti B se pretvarjaj,
da si na poti A [8]

Ogenj opazuj z
druge strani reke [9]

Bodalo skrij v
nasmeh [10]

Zrtvuj drevo slive
za drevo breskve

[11]

Izkoristi priloZnost
in ukradi kozo [12]

Zamenjaj tramove z
gnilim lesom [25]

Kazi murvo, prekolni
akacijo [26]

Pretvarjaj se, da si tepec —
a bodi prebrisan [27]

Po vzponu umakni
lestev [28]

Okrasi drevo z laznim
cvetjem [29]

Naj gost in gostitelj
zamenjata vlogi [30]

Strategije napadanja

Strategije v tezavnih razmerah

Dvoumnost

Mlati travo, da bi
razjezil kaco [13]

Ozivi truplo od
mrtvih [14]

Zvabi tigra iz gora
[15]

Zajemi sovraznika
tako, da mu pusti$
uiti [16]

Ko odvrzes opeko,
pritegnes zad [17]

Ujemi kolovodjo, da
bi prijel razbojnike
(18]

Uporabi Zensko, da bi
preslepil moskega [31]

Na steZaj odpri vrata v
prazno mesto [32]

Naj sovraznikovi vohuni
sejejo razprtije v lastnem
taboru [33]

Poskoduj se, da bi
osvojil sovraznikovo
zaupanje [34]

VKkleni sovrazne vojne
ladje med seboj [35]

Pobegni [36]

Vir: Gao Yuan, 1991; http://www.uia.org/transfor/54govcox.htm
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STRATEGEMI IN KITAJSKE POGAJALSKE TEHNIKE

Za ilustracijo navajam razlage Cetrtega in osemnajstega strategema.

4. stratgem: sprosceno cakaj iz¢rpanega sovraznika (yi yi dai lao)

(Sprosti se in varcuj z mo¢mi, medtem ko se sovraznik iz¢rpava)

Fang (1998: 290, 291) navaja naslednje razlage:

Igraj na domacem terenu; pomembna pogajanja vedno potekajo na kitajskem (Pye;
Seligman).

Kitajci so veséi v obvladovanju urnika in casovnem usklajevanju pogajanj (Pye;
Seligman).

Kitajska razsodi$ca so nepristranska: Kitajci vztrajajo pri reSevanju sporov v Pekingu
v navzocnosti Gospodarske arbitrazne komisije Kitajskega sveta za razvoj
mednarodne trgovine (Chang).

Kitajska skupina pogajalcev je navadno Stevilcnejsa od skupine tujih pogajalcev

(Seligman).

18. strategem: da bi ujel razbojnike, najprej ujemi kolovodjo (qin zei qgin wang)

(Najprej se ukvarjaj s pomembnimi zadevami)

Fang (1998: 296) navaja razlage:

Kitajci zelijo imeti opravka le z »najboljSimi«: poslujejo z najboljsSim podjetjem in
kupujejo najsodobnejso tehnologijo (Chu; Knutsson; Pye).
Kitajci se pogajajo z »velikimi ribami« - z vodilnim osebjem tujih podjetij (Pye).

Kitajci se ne pogajajo s precej mlajsimi ali nizje rangiranimi predstavniki.
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2. GUANXI
ZGODOVINSKO OZADJE

Guanxi je edinstven druzbeni in kulturni fenomen z globokimi koreninami v kitajski kulturi,

ki se je postopoma razvijal skozi tisoéletja (Hackley, Dong, 2001: 16).

Za veliko vecdino Kitajcev je bilo zivljenje tezko in negotovo. Ob nenehni rasti populacije
znotraj istih obdelovalnih povrsin in muhastih vremenskih razmerah, so kitajski kmetje
pogosto ziveli v pomanjkanju in umirali od lakote. Prav to okolje — kjer zanasanje na lastno
druzino dostikrat ni zadostovalo in se je opora iskala v pripadnosti vaskim, delovnim ali
sorodstvenim skupinam — je bilo zibelka guanxi-ja. Guanxi je odigral svojo vlogo tudi v
razmerah komunisticnega rezima, saj so si, zgodovinsko gledano, kitajski trgovci bili
prisiljeni poiskati neformalne mehanizme oz. »veze in poznanstva«, zato da bi zavarovali

razne vrste transakcij, ki so v kapitalisti¢nih deZzelah navadno zascitene z zakoni (Bell, 2000:

132).
OSNOVNA OPREDELITEV

Guanxi je predmet Stevilnih druzboslovnih raziskav in ¢eprav »ima v kitajski druzbi velik
vpliv, ni povsem razumljen in je ena najbolj protislovnih raziskovalnih tem« (Wong, Chan,

1999: 107).

Slika 3: pismenka guanxi

ERPR

Guanxi sestavljata dve kitajski pismenki: guan in xi. Guan pomeni vrata, vhod ali prehod,
medtem ko xi pomeni skupino, organizacijo ali oddelek. Skupaj ta dva znaka tvorita pojem, ki
se nanasa na dostopnost k neki skupini ali organizaciji. Da bi nasli vrata, moramo razviti

osebne stike in vezi (Hackley, Dong, 2001: 16).

Izraz guanxi se uporablja v izvirni obliki, saj je tezko najti primerno (anglesko) besedo, ki bi

natanéno prevedla pravi pomen. Ceprav se guanxi lahko priblizno prevede kot »zvezac,

45



»druzbeno omrezje« ali »posebna oblika medosebnih odnosov«, nosi kitajska beseda tudi

pomen moci, druzbenega statusa in izmenjave virov (Hackley, Dong, 2001: 16).

V pogovornem jeziku bi ji pri nas lahko rekli tudi »veze in poznanstva«, Ceprav je guanxi

oditno SirSega pomena. Navedel bom Se nekaj definicij:

Guanxi je posebna vrsta druzbenih vezi, ki povezuje dva posameznika in jim omogoca
druzbeno interakcijo in izmenjavo. Npr. kadar nekdo ponudi nekomu uslugo, mu mora ta v
prihodnosti povrniti s Se vecjo. Z nadaljevanjem taksnega odnosa imata dobrobit oba in ce se

recipro¢ni odnos Se stopnjuje, se bo med njima razvil guanxi (Hackley, Dong, 2001: 16).

Guanxi odnos je neformalen in temelji na osebnih naklonjenostih (Alston, 1989; Hwang,
1987 v Lee, Wong, 2001: 52). V osnovi se nanasa na odnose oz. druzbene vezi, ki temeljijo na
obojestranskih interesih in koristih (Yang, 1994 v Lee, Wong, 2001: 51). Natan¢neje receno,
nanasa se na posebno vrsto odnosa, ki zavezuje udelezence procesa menjave k recipro¢ni

izmenjavi uslug in medsebojnim obveznostim (Alston, 1989; Luo, 1997 v Lee, Wong, 2001:

51).

Guanxi po Yanu predstavlja »stratesko oblikovano omrezje osebnih odnosov« (v Hackley,
Dong, 2001: 16), Davis pa ga definira kot »druzbene interakcije znotraj dolocenega omrezja,
ki se nenehno odvijajo med ¢lani omrezja in spletom njihovih znancev« (v Wong, Chan, 1999:
107). Ta ponavljajoca se izmenjava uslug zagotavlja dolofeno stopnjo zaupanja med ¢lani
guanxi omrezja (Wong, Chan, 1999: 107). Pearce in Robinson (2000: 31) pa poudarita, da je
razvijanje in vzdrZevanje guanxi-ja nekaj ve¢ od izmenjave daril in uslug. Pogojeno je z
graditvijo dolgoro¢nih vzajemnih koristi, prijateljstev in zaupanja. »Kulturolosko gledano je

torej poslovanje s Kitajci dolgoroc¢en proces, ki zahteva potrpezljivost« (Fang, 1998: 110).

Kako pojasniti guanxi iz raznih perspektiv? Po Daviesu (v Wong, Chan, 1999: 107) obstajajo
tri novejSe teoreticne razlage guanxi-ja: (1) rezultat kitajske pristranskosti in razcepljenosti
med konfliktom in harmonijo oz. rezultat tezav zaradi slabosti institucij; (2) uc¢inkovit mrezni
mehanizem zaradi slabo razvitega lastninskega in pogodbenega prava; (3) posameznikova
osebna korist v druzbi ostrega nadzora. Ce povzamemo je prva razlaga osredotoéena na
druzbeni vidik, druga zadeva ekonomski vidik, medtem ko se tretja opredelitev nanasa na

psiholoski vidik.

Lee in Wong omenjata tri tipe guanxi odnosov: ekspresivni odnos, instrumentalni odnos in

mesani odnos. Ekspresivni so trajni in stanovitni odnosi, ki temeljijo na enakopravnosti. So
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zelo osebne in custvene vezi znotraj ozkih krogov (npr. druzina in sorodniki). Instrumentalni
odnosi so nestanovitni in zacasni (npr. menjalno razmerje med prodajalcem in kupcem). Te
zveze temeljijo na pravi¢nosti, so utilitarne in neosebne. Mesani odnosi so nekje vmes in so
do neke mere trajni in stanovitni (npr. prijatelji, sosolci, sosedje, somesc¢ani); so osebni in
Custveni odnosi med menjalnimi parterji. Primer meSanih odnosov so tudi odnosi med
zaupnimi poslovnimi partnerji. Meje med meSanimi in instrumentalnimi odnosi niso ostre,

se pravi da se meSani odnos lahko spremeni v instrumentalni in obratno (Lee, Wong, 2001:

52).

GUANXI IN TEMELJNO NACELO RECIPROCNOSTI

Nacelo guanxi odseva »temeljno nacelo recipro¢nosti« znamenitega antropologa Maussa.
Izrazil ga je skozi tri vrste nuje, ki vodijo ¢loveka v menjalnih situacijah:

e nuja dajanja,

e nuja sprejemanja in

e nuja reciprocnosti vracanja (v Jancic, 1999: 21).

Te nuje v ¢lovekovem obnasanju so po njegovem prepric¢anju predpostavka tako ekonomske
kot druzbene menjave v vsaki druzbi in so hkrati tudi njen najpomembnejsi kohezivni
element. Ce oseba da drugi osebi darilo, je slednja zavezana, da ji v dolo¢enem ¢asu povrne z
enako mero. Zavrnitev sprejema darila kot tudi obveze po vradanju pomeni Zzalitev za
darovalca. Sprejem darila in vracanje morda celo malce visSje protivrednost sta po drugi strani
prvi korak k sklenitvi trajnej$ega prijateljstva, ki se izraza tudi skozi kontinuiteto povezav. Ce
pa oseba darilo sprejeme, objektivno pa ga ne more povrniti v enaki meri, ne mote postati ne
prijatelj ne sovraznik, pa¢ pa postane inferiorna, dolzna. To je prvi korak k njeni

subordinaciji, saj je edini nacin vracila le podrejanje ukazom darovalca (Janci¢, 1999: 21).

RAZLIKA MED GUANXI-JEM IN DRUZBENIMI OMREZJI NA ZAHODU

Guanxi se od druzbenih vezi na Zahodu lo¢i glede na druzbeno strukturo in kulturne
vrednote. Vsakr$no odstopanje od hierarhi¢nega reda je v kitajski kulturi nenaravno. To je v
nasprotju z zahodno druzbo, kjer druzbena interakcija temelji na enakosti, svobodi in
osebnih interesih in kjer spostovanje in ugled nista dana z druzbeno strukturo, ampak si ju
posamezniki priborijo. Ceprav guanxi in druzbena omreZja Zahoda oba pomenita druzbeno
interakcijo in druzbeno menjavo, je guanxi prepleten s Konfucijevimi naceli, medtem ko
zahodna druzbena omrezja temeljijo na okoljih socializacije in jih usmerjajo profesionalni

kodeksi in etika (Hackley, Dong, 2001: 17).
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GUANXI IN KONFUCIANIZEM

Guanxi po svojem bistvu izvira iz sistema kitajskih druzin. V tradicionalni kitajski druzini,
tako ozji kot razsirjeni, so ¢lani zavezani k medsebojni pomoci. V tradiciji konfucianizma je
posameznik moralno zavezan, da bo s svojim vplivom in poznanstvi pomagal manj
premoznim sorodnikom in prijateljem. Guanxi je torej moc¢no obarvan s to konfucijansko
vzajemno obvezanostjo druzinskim ¢lanom. Z vzpostavitvijo guanxi-ja se ljudje med seboj

zavezejo z obojestranskimi pri¢akovanji (Fang, 1998: 118).

Podobno ugotavljata tudi Hackley in Dong (2001: 17): »Edinstvenost guanxi-ja izvira iz treh
Konfucijevih nacel — Ii, ren in xiao — ki predstavljajo temelj kitajskega druzbenega razvoja in
kulturnih korenin. Li se nanasa na druzbeno strukturo; ren na prijaznost in ljubezen; xiao na

lojalnost in poslusnost.«

Konfucianizem poudarja ren, s pomocjo katerega se lahko znotraj dolofene druzbene
strukture vzdrzuje harmonija. Konfucij je svoje ucence ucil naj bodo dobrohotni in ljubeznivi,

naj bodo ljudje med seboj prijazni in v tem sre¢ni (Hackley, Dong, 2001: 17).

Konfucianizem je spodbujal ljudi k temu, da bi »bili ren«. »Biti ren« pomeni, da ¢lovek z
veseljem pomaga drugim. Pravzaprav »biti ren« ne pomeni zgolj tega, da nekdo z veseljem
pomaga drugim, temve¢ tudi da je pocascen, ker lahko nekomu povrne uslugo. Kitajski
pregovor glede rena glasi: »Ce ti kdo naredi uslugo, mu desetkrat poplacaj.« Zaradi nacela
ren Kitajci gledajo na uspesno nagrajene menjave drugace kot zahodnjaki. »Biti ren« je

velika nagrada za ve¢ino Kitajcev (Hackley, Dong, 2001: 17).

VLOGA GUANXI-JAV RAZMERAH POSLOVANJA

Z darili se skusa doseci vec kot le z golim trgovanjem — doseci se hoce prijateljstvo!

(Jancic, 1999: 22).

Po Xinu in Pearceu se osebni in tesno prepleteni poslovni odnosi imenujejo guanxi, ki je na
kitajskem pogosto predpogoj za nove poslovne podvige (v Lee, Wong, 2001: 51), Wong in
Chan pa pravita, da guanxi deluje kot mazivo, s katerim »podmazemo kolesa transakeij«
(1999: 107). Osebe, ki imajo guanxi razmerje v poslovanju, so druga drugi zavezane z
druzbenimi normami recipro¢nosti in dolznosti. KrSenje teh norm unicuje ugled in vodi k

»izgubi obraza« (mianzi) (Lee, Wong, 2001: 52).
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... postavke kitajskega sistema kot so zveze (guanxi) oz. izmenjava daril ostajajo pomemben
del poslovanja na kitajskem in so v veliki meri tudi del konkurencnega »terena« (Wong,
Maher, Lee, 1998: 83). Kitajska nima razvitega trznega gospodarstva, zato je tezko
izmenjevati vire s pomocjo trznih mehanizmov; potemtakem je guanxi glavni nacin

izmenjave virov v danasnji Kitajski. Brez guanxi-ja preprosto ni¢ ne stece (Fang, 1998: 119) ...

Guanxi prezema celoten proces poslovanja na kitajskem: Hsieh in Liu (1992) dokazujeta, da
guanxi strategija pomaga pri iskanju zaupnih informacij glede potencialnih kitajskih
poslovnih partnerjev, glede pogajalskih cen in pogojev placila ter izvrSevanja pogodbenih

obveznosti (Fang, 1998: 119).

Podobno ugotavljajo tudi Stevilni drugi avtorji: » Guanxi vsebuje dolocene prednosti, ki se
kazejo v obliki lazjega dostopa do omejenih virov, dragocenih informacij in ugodnejsih
pogojev vklju¢no z jamstvi za posojila in zasc¢ito pred zunanjo konkurenco, itd.« (Lou, 1997;

Lou, Chen, 1997; Wong, 1997; Xin, Pearce, 1996 v Lee, Wong, 2001: 51).

Hu (1994) poudarja, da poslovanje na kitajskem ne zadeva le ceno in izdelek. Tuji poslovnezi,
ki Zelijo uspeti na kitajskem trzis¢u, se morajo opreti na prijateljstva oz. dobre osebne odnose
(guanxi), ki, da bi se razvila, pogosto terjajo precej ¢asa in potrpezljivosti. Schnepp in ostali
(1990) zatrjujejo, da lahko dobro razvit guanxi z visokimi uradniki kitajske birokracije

pospesi trzno penetracijo, olajsa pogajanja in ustvarja dobre poslovne izide (Fang, 1998: 119).

Analiza transakcijskih stroskov, ki jo zagovarjajo ekonomisti, nakazuje, da guanxi znizuje
stroske transakcij in tako vpliva na njihovo uéinkovitost in uspesSnost. Guanxi omrezje
zagotavlja alternativni neformalni sistem ucinkovitosti, saj sta formalno-pravni sistem in

sistem distribucije na kitajskem slabo razvita (Wong, Chan, 1999: 108).

Omenil bi Se pomembno opazanje Leeja in Wonga (2001: 51), da v literaturi manjka doumljiv

model guanxi-ja in to navkljub nenehnemu poudarjanju njegovih koristi.

NEGATIVNA PLAT GUANXIJA

Vrsta avtorjev opozarja tudi na negativne vidike guanxi-ja: »Guanxi ima dobro in slabo plat.
Po eni strani ustvarja alternativne poti, ki olajsujejo poslovne transakcije, po drugi strani pa
vodi h korupciji in unic¢uje druzbeno blaginjo« (Wong, Chan, 1999: 114). Podobno trdita tudi
Lee in Wang (2001: 52) — »guanxi ima pozitiven in negativen vidik« ter Wee Chou Hou (v
Lee, 2001: 48) — »guanxi ni nujno slab, ¢e se z njim ustrezno upravlja, je pa dvorezen me¢, ki

lahko vodi v korupcijo in druge tezave«.
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GUANXI IN PARADIGMA MARKETINSKIH ODNOSOV

Guanxi po svojih znacilnostih v razmerah poslovanja spominja na tako imenovane
marketinske odnose, ki temeljijo na podmeni, da si »z razvijanjem osebnih odnosov podjetja
lahko povecajo svojo trzno uspesnost in uéinkovitost« (Sheth, Parvatiyar v Lee, Wong, 2001:
51). Marketinski odnosi po Janéicu (1999: 131) pomenijo »vzpostavljanje in ohranjanje
povezanosti med partnerji v menjavi«. Po njegovem naj bi »pravi marketing tezil h graditvi
dolgoroénih povezav ali odnosov, ki se med akterji spletejo tudi z menjavo notranjih

vrednosti« (1999: 40).

Marketing se je vedno ukvarjal z razvijanjem odnosov s kupci. Kakorkoli Ze, danes je
marketing raz$iril svoj fokus, saj zajema Se razvijanje odnosov z zaposlenimi (interni
marketing), dobavitelji in distributerji, delnicarji ter drugimi delezniki podjetja upostevajoé
SirSo skupnost (druzbena odgovornost). Ve¢ pozornosti se posveca dolgoroénemu
zadovoljstvu kupca; zato marketinski odnosi (vzpostavljanje in vzdrzevanje dolgoro¢nih
odnosov) izpodrivajo transakcijski marketing (ustvarjanje eno-kratnih menjav) (Nickels,

Wood, 1997: xxvii).

Na zahodu, predvsem v ZDA, se Se vse preveckrat prisega na antagonisticne odnose, na tako
imenovani kult kupcije (Baker), oz. kot bi lahko Se drugace rekli — na umetnost doseganja
nerecipro¢nih menjav — na igro »win-lose« (Jancic¢, 1999: 136). Po drugi strani pa se »kitajski
konfucianizem, po svojem bistvu ne-tekmovalen, skladen in strpen, redko primerja s

pretirano — trzno naravnano — tekmovalnostjo, ki jo najdemo v ZDA« (Chen, Godkin, 2001:

139).

Razliko med zahodnjasko in kitajsko kulturo pri sklepanju poslov opisuje Handy (v Jancic,
1999: 29) v svoji izkusnji s »kitajsko pogodbo«: pri svojem delu v Maleziji bi moral po nekem
dolgem, napornem in nadvse uspesnem pogajanju na koncu podpisati Se pogodbo z lokalnim
partnerjem. Ko je nacel iz kovcka jemati uradne papirje in vanje vpisovati dogovorjene
Stevilke, da bi s partnerjem lahko pogodbo tudi podpisala, ga je ta nenadoma ustavil in rekel:
»Zakaj to po¢nes? Ce misli§, da bom ta papir podpisal, se krepko motis!« »Toda jaz samo
vpisujem Stevilke, za katere sva se dogovorila,« je odvrnil Handy, »zakaj pa potem potrebujes
pravni dokument, ¢e sva se dogovorila? Dajes mi misliti, da si morda dobil iz tega dogovora
ve¢ kot jaz in hoceS zdaj uporabiti zakonsko prisilo, da bi to iztrzil. V moji kulturi,« je
nadaljeval malezijski partner, sicer po rodu Kitajec, »je dober dogovor samoizpolnjujoc, saj
gresta obe strani s pogajanj z nasmehom na obrazu in sta sre¢ni, da je nasmejana tudi druga

stran, ¢e pa se eden smehlja, drugi pa je namrscen, dogovor ne bo zdrzal, z advokati ali brez

50



njih.« Handy koncuje to prigodo s spoznanjem, da v zahodni kulturi vse temelji na »win-

lose« odnosih in da ni ni¢ cudnega, ¢e je potrebnih toliko pravnikov v njej (Jancic¢, 1999: 29).

Menedzerski pristop k marketingu je po mnenju Karlinskega Ze v nacelu asimetricen (v
Jancié, 1999: 45). Na podlagi tega bi lahko izpeljal trditev, da je guanxi obratno asimetricen
od upravljavskega pristopa v marketingu, saj partnerji guanxi odnosa med seboj tekmujejo v

smeri »pozitivne«, ne pa »negativne« asimetri¢nosti — guanxi temelji na »win-win« situaciji.

Vec avtorjev ugotavlja, da ima »guanxi z menjalnimi odnosi na Zahodu precej skupnega —
menjalni parterji imajo dolgoro¢ne poglede, usmerjeni so bolj k odnosu kot posamezni
transakciji, trudijo se ohraniti odnos, skusajo razresiti nesoglasja na harmonicen nacin,
sodelujejo na razne nacine, ne samo s kupovanjem in prodajanjem« (Alston, 1989; Arias,

1998; Dwyer In Ostali, 1987; Morgan, Hunt, 1994; Xin, Pearce, 1996 v Lee, Wong, 2001: 53).

Menjalni partnerji so v guanxi-ju ¢ustveno in osebno vpleteni v odnos, kar se kaze v ¢ustveni
zavezanosti (Geyskens in ostali, 1996 v Lee, Wong, 2001: 53). V primerjavi s tem so partnerji
menjalnih odnosov na Zahodu bolj preracunljivi in neosebni oz. zvesti nacelom stroskov in

koristi. (Wee, 1994 v Lee, Wong, 2001: 53).

Lee in Wong (2001: 53) povzameta, da imajo partnerji guanxi odnosa implicitna
pricakovanja, pricakovanja partnerjev menjalnih odnosov na Zahodu pa so eksplicitna (jasna,
dolocena, nedvoumna). Zahodni trzniki, ki Zelijo razviti guanxi s kitajskimi partnerji bi po
njunem mnenju morali vstopati v odnose z ve¢jo naklonjenostjo, saj z utilitaristicnim
pristopom pogosto omejijo razvijanje odnosov. Morali bi biti tudi bolj pozorni pri
komuniciranju, zato da bi lahko bolje razumeli pri¢akovanja svojih poslovnih partnerjev.
Vcasih se trzniki obnasajo oportunisti¢no in to na ra¢un dolgoroc¢nih interesov partnerja. V
guanxi-ju predstavlja oportunizem krSenje druzbenih norm in zato unicuje ugled krsitelja.
Zahodni trzniki bi zato morali zavestno omejiti svoje oportunisti¢no delovanje. Ker je guanxi
oseben in neformalen odnos, je pomembno imeti tudi doloc¢ene skupne tocke. Mednarodni
trzniki bi po besedah Leeja in Wonga zato morali razviti dolo¢ene podobnosti (skupne

interese, vrednote in izkusnje, vzajemno razumevanje), da bi razvili guanxi.
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IV. STARE MODROSTI KOT SOCIALNI KAPITAL KITAJSKE

Kitajski menedzerji prenasajo tradicijo in verovanja, ki imajo korenine v u¢enju Sun Cuja, ne

glede na to ali so brali Umetnost vojne (Dongsui, Yang, Hulpke, 1998: 135).

Sun Cujeva filozofija je postala del kolektivnega nezavednega veéine izobrazenih Kitajcev.
Mnoge od strategij, ki so zajete v njegovih mnemotehnic¢nih frazah, so presle v pregovore in
so splosno znane v kulturni sferi Kitajske (Lee, Sai On Ko, 2000: 68). Njegovih strategij so se

ucili v Soli, iz knjig in celo iz nekaterih TV nadaljevank (Lee in ostali, 1998: 96).

Skozi stoletja obstajajo na kitajskem Stevilne filozofske Sole, katerih ideje so obarvale poglede
danasnjih kitajskih menedzerjev. Eden glavnih ciniteljev so Konfucijeve misli, takoj za tem je
Sola taoizma, ki jo je ubesedil Lao Cu in ideje Mencija. Se vedno so prisotne tudi ideje

legalisti¢ne Sole, ki jo zastopajo uéenja Han Fei Cuja (Dongsui, Yang, Hulpke, 1998: 135).

Dongsui in sodelavei (1998: 135) so mnenja, da danasnji menedzZerji vedo bore malo o
kitajskem nacinu upravljanja, medtem ko je po drugi strani zahodnjaska upravljavska misel
na kitajskem splosno razsirjena; v novem stoletju bi zato svet moral spoznati ideje kitajske
upravljavske kulture. Tako kot so se azijski upravljavci okoristili z znanjem Zahoda, bi se po
njihovem mnenju lahko tudi zahodni upravljavci s proucevanjem azijskih, Se posebej
kitajskih mislecev. Cas je, da se tradiciji zlijeta in ustvarita novo upravljavsko kulturo, kar bi
precej prispevalo h gospodarskemu in druzbenemu razvoju novega stoletja ... Vzhod se je
precej naudil od Zahoda, nemara pa se bo v novem stoletju Zahod uc¢il od Vzhoda (Dongsui in

ostali, 1998: 135).

Ideje razliénih Sol so pomagale krojiti danasnjo upravljavsko kulturo Kitajske in ceprav si
mnoge postavke zasluzijo obravnavo, Dongsui in ostali (1998: 135) posebej poudarijo

naslednje tri:

1. Clovek je najpomembnejsi dejavnik.

Najpomembnejsi so ljudje. Drzava je manj pomembna. Najmanj pomemben je cesar.
XUNZI1

Ene od najpomembnejsih Konfucijevih misli so tiste o dobrosrénosti oz. usmiljenju.
Dobrosrénost je v kitajski upravljavski kulturi idealno stanje odnosov med ljudmi. Zahodni
menedzerji so zaceli posvecati ve¢ pozornosti ljudem Sele stoletja kasneje, kar je sledilo

izsledkom Hawthornskih poskusov in teoriji o ¢loveskih odnosih.
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2. Moralnost je na prvem mestu.

Clovestvo sloni na moralnosti. KONFUCILJ

Starodavne kitajske ideje o moralnosti v organizacijskem smislu pomenijo, da bo
posameznik, ki deluje na temelju morale naredil ve¢ od tistega, ki samo izpolnjuje zahteve

delovnega mesta.

3. Clovekovo vedenje ni nujno pogojeno z njegovo naravo.

Cloveska narava je slaba, ¢eprav jo je z lastnim trudom mo¢ spremeniti. XUN ZI

Clovesko vedenje lahko vidimo kot sestavni ali lodeni del ¢loveske narave. Starodavne
kitajske modrosti na nekaterih mestih pravijo, da je ¢loveska narava dobra, na drugih, da je

slaba, bolj pomemben pa je pouk, da jo je moc¢ nadzirati oz. oblikovati.

Skupina avtorjev (Dongsui, Yang, Hulpke, 1998: 135) povezuje ji z zvijacnostjo in trdi, da
Cujeva Umetnost vojne oz. ji ni bistvo kitajske upravljavske kulture, ¢eprav ima nanjo
precejSen vpliv. Kitajskemu menedzerju naj bi v ospredju bila ¢lovek in moralnost ter

zamisel, da ¢lovesko vedenje ni nujno pogojeno z njegovo naravo.

V. KRITICNI POGLED

Hrepenimo po teoriji o svetu in ¢loveku, ki bi bila resnic¢na iz vseh vidikov, a je dejansko
ni, ki bi temu kriteriju zadostila. Ne moremo mimo dejstva, da smo prostorsko, ¢asovno,

kulturno in jezikovno pogojeni (Kasulis, 1989: 152).

Na podlagi teoreti¢ne analize uporabljene literature sem strnil probleme »recikliranja«
obravnavanih starodavnih modrosti v tri poglavitne tocke, znotraj katerih umescam Se
kulturno-antropoloske, zgodovinske in terminoloske razlike:

1. problemi prevodov,

2. problemi interpretacij,

3. razlike v miselnih sistemih oz. logiki.
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Petar Tomac se v spremni besedi prve jugoslovanske izdaje Umetnosti vojne (Sun Cu Vu,
1952: 5-7) Ze sredi prejSnjega stoletja skozi objektiv tedaj dominantne ideologije dotakne
pomanjkljivosti Umetnosti vojne iz vidika potreb sodobnega strateskega upravljanja, ko
pravi, da gre za »aforisticno strnjeno misel, v kateri ni prostora za dialekti¢ni spor«, da se
»njegovi aforizmi iz vidika logike spopadajo in medsebojno izkljuéujejo«, pri éemer med
ostalim misli na ambivalentnost med hitrostjo izvedbe in natanénimi izrac¢uni (analiza-
paraliza) in da bi se »v bolj strnjeni obliki ta modrost sprevrgla v svoje nasprotje«. Tomac
prav tako opozarja, da ne smemo zanemariti ¢as in okolje, v katerem je zivel avtor ter
podvomi v avtenticnost besedila, ki da gotovo vsebuje dosti interpolacij poznejSih
prepisovalcev. Sun Cujeve misli, po njegovem, niso zastarele, saj gre za povsem abstraktna
nacela, ki jim lahko recemo celo splosna nacela vojskovanja, je pa njihovo udejanjanje danes
tako zapleteno, da zahteva mnogo dodatnih $tudij. Navzlic vsej pronicljivosti je omenjeni
avtor pri svojem razumevanju ocitno spregledal dinami¢no naravo Sun Cujeve misli oz.
pomen paradoksa v taoizmu, kar ne cudi, saj je pri svojem delu izhajal iz drugacnega

miselnega sistema.

1. PROBLEM PREVODOV

Kot vsa dela iz zgodnjega obdobja cloveske pismenosti je tudi Umetnost vojne pisana v
kratkih in strnjenih stavkih, zato je natancno iskanje pravih izrazov pri prevajanju Se kako
pomembno (Mates v Sun Zi, 1982: 6). Pri prevajanju pravega pomena in implikacij Sun
Cujevih misli povzroca dolocene tezave dejstvo, da je izvirnik zapisan v kitajs¢ini. Temu v
veliki meri botruje zapletenost kitajskega jezika, pisave in kulture (Low, Tan, 1995: 36). Med
ostalimi podobno menijo tudi Lee in sodelavci (1998: 96): »Besedilo in filozofijo Sun Cujeve

Umetnosti vojne, ki je napisana v klasi¢ni kitaj$cini, je tezko razumeti in vkljucevati.«

Ne semanticne in druge probleme, ki jih prinasa prevajanje iz gnomolosko napisane kitajske
literature, sem na straneh diplomskega dela Ze opozoril s primeri prevajanja pismenk ji in
guanxi ter dveh razlicic 36-ih strategemov. »Kitajski klasi¢ni jezik prinasa vrsto tezav, saj je
zelo izumetnicen. Pogosto je tako bogat z aluzijami in citati, da mora bralec biti predhodno
dobro podkovan v obstojedi literaturi, ce Zeli ovrednotiti ali celo samo razumeti vecji del te
knjizevnosti ... Zgolj s prebiranjem zajetne koli¢ine knjiznih del, predvsem pa z uéenjem teh
del na pamet, razvije ucenjak svojevrsten Sesti ¢ut, s katerim lahko predvidi pravi pomen
izmed ve¢ moznih. Celo branje klasi¢nega jezika zato terja dolge priprave, da ne govorimo o
pisanju. Malostevilni zahodnjaki so razvili sprejemljiv slog, medtem ko je marsikateri
sodobni Kitajec — koncni proizvod danasnjega Solskega sistema — dalec od tega, da bi mu bil

kos« (Latuorette v McLuhan, 1973: 51).
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Kitajski jezik in nacin izrazanja se namrec¢ bistveno razlikujeta od evropskih. Mates (v Sun Zi,
1982: 5, 6) razlaga, da so se evropski jeziki razvili na podlagi iznajdbe abecede, velikega
prispevka Fenicanov splosni kulturi in razvoju cloveske misli. S tem je ustvarjen
instrumentarij, s pomoc¢jo katerega se vsaka beseda, torej vsak simbol in najabstraktnejsa
misel oz. pojem, lahko zapise. Starodavno obliko pismenosti, t. i. slikovno pisavo, ki se je na
raznih kontinentih, Se posebej pa v Egiptu in na Kitajskem, razvila v hieroglife, sestavljajo
znaki, ki so se razvili iz slik danih predmetov. V jezikih, ki temeljijo na taksni pismenosti, se
edino s pomocjo znakov, ki izhajajo iz slik konkretnih predmetov, kar vodi k simboli¢ni
aproksimaciji pri zapisovanju splosnih ali abstraktnih pojmov, ki se v naSo, precej
natancnejso, metodo zapisovanja lahko prenesejo na ve¢ nacinov. Skratka lahko recemo, da je
vsak poskus prevajanja iz kitajsc¢ine kot tudi iz japonscine v katerikoli evropski jezik samo

bolj ali manj posrecen pribliZzek in da so mozni resni nesporazumi (Sun Zi, 1982: 5, 6).

Prevodi raznih avtorjev se zato skoraj praviloma razlikujejo: »V nedavnem prevodu
Umetnosti vojne R. L. Winga, ki je izSel pri Dolphin Books, zasledimo nekoliko drugac¢no
interpretacijo kitajske pismenke bing, s katerim Cu oznacuje vojno. Pismenka lahko pomeni
vec stvari. Po Wingu se lahko natan¢no nanasa na vojno, vojsko, taktiko, spopad, bitko,
premik, orozje, konflikt, strategijo itn.« (Floyd, 1992: 25). Vprasljiva je tudi sama
verodostojnost obravnavanih del: »L. 1972 so v arheoloskem najdiS¢u Yin-ch'ueh-shan v
provinci Shantung odkrili nov rokopis, ¢eprav je preveden angleski prevod na voljo Sele pred
kratkim. Rokopis vsebuje razli¢ico 13. poglavij Umetnosti vojne skupaj z delom petih
izgubljenih poglavij (Ames), ki tvorijo ozadje celotnega besedila in dajejo dodaten vpogled v
strateSko misel mojstra Suna. Poleg tega dajejo jasnejSo podobo njegovih nasvetov, ob sicer
omejeni uporabni vrednosti prevodov Griffitha, Clearyja in Jiu-longa« (Rarick, 1996: 38);
navkljub pomanjkanju prave verodostojnosti, pa je Sun Cujeva Umetnost vojne Ze stoletja

ena vodilnih knjig o vojaskih strategijah (1996: 38).

TERMINOLOSKE IN ZGODOVINSKE VRZELI

Sun Cujeva Umetnost vojne je bila napisana pred veé kot 2.000 leti, zato je tezko upostevati
razmere in omejitve tistega ¢asa (Lee in ostali, 1998: 96). Za mnoge, ki bi Zeleli dobiti vpogled
v Sun Cujevo stratesko filozofijo, Zal ni druge moznosti, kot da preberejo Umetnost vojne in
poskusijo neposredno prenesti njegove izreke o vojaskih operacijah v teko¢o poslovno
problematiko. Umetnost vojne je urejena glede na vojasko tematiko, zato ni enostavno
premostiti razkorak med starodavnim vojskovanjem in sodobnim poslovanjem (McNeilly,

1996: 5). Preden pricnemo udejanjati primerne upravljavske strategije, je torej bistveno
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opredeliti razlike med starodavnimi in danasnjimi casi ter razlike med vojaskimi in

poslovnimi operacijami (Lee, Sai On Ko, 2000: 68).

2. PROBLEM INTERPRETACILJ

... U skupnem obtoku ni »resnica«, ampak reprezentacije (Said, 1996: 35).

Cetudi imamo na voljo razmeroma kakovosten prevod, nam $e vedno ostane problem
interpretacije. Na knjiznem trgu je trenutno kopica poslovno obarvanih reinterpretacij Sun
Cuja, ki bolj ali manj zvesto prenasajo starodaven spis v polje danasnjega trZzenja. Komentarji
razli¢ic se med seboj razlikujejo in so si nemalokrat celo v protislovju. Gagliardi (1999: 53)
npr. svetuje ravno tisto kar McNeilly (1996) v svoji knjigi strogo odsvetuje — posnemanje
konkurence. Gagliardi interpretira »sovraznikove slabosti« kot trzne priloznosti, pri
McNeillyju so to Sibke tocke konkurentov. Krause (1999: 26) trdi, da je »najslabsa mozna
strategija«, ki jo Sun Cu omenja v tretjem poglavju, neposreden napad na konkurentovo ime
ali izdelek, medtem ko McNeilly poudarja, da je najslabsa mozna strategija cenovna vojna, saj
unicuje donosnost panoge. Skratka, zgolj od avtorjevega spleta paradigem je odvisno v kaks$ni
luci bo prikazan posamezen izrek. Ravno ameriski avtorji pogosto tolmacijo Umetnost vojne

kakor se jim zdi — na makiavelisti¢nih osnovah — kar $e zdalec ni osnovno sporocilo Sun Cuja.

Goldenberg (1997: 38) tako kritizira McNeillyja, ker postulira prevlado na trgu kot osnovni
poslovni cilj, saj naj bi ta podmena temeljila na Stevilnih napacnih sklepih:

e Zmotna opredelitev dobicka kot konénega cilja podjetja.

Napacna domneva, da je, vsaj delno, vsak trg dobi¢konosen.

e Netocen sklep, da je velik trzni deleZ oz. monopol glavni, ¢e ne celo edini klju¢ do
dobicka.

e Napacna trditev, da je odnos med trznim delezem in dobickom premosorazmeren
oz. da dobicki rastejo sorazmerno s trznim delezem.

e Zmotna obravnava trga kot nepremicnine oz. kot imetja, ki se ga je treba polastiti
in ne kot na prizorisce trznih operacij.

e Osredotocenost predvsem na prodajne trge, kar zapostavlja pomen nabavnih

trgov.

3. RAZLIKE V MISELNIH SISTEMIH OZ. LOGIKI

Tezave, ki jih prinasa prevajanje, tolmacenje in udejanjanje strateskih nacel Daljnega vzhoda
izvirajo iz temeljnih razlik v miselnih sistemih oz. logiki. »Na Zahodu Ze od nekdaj gledamo

na svet, kakor da bi bil ujet med sili dobrega in zla. Temo vidimo kot zlo, saj je nasprotje
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svetlobi, ki smo jo civilizacijsko opredelili kot dobro. Ta dvojni pogled na svet nas je
dobesedno urocil. Pomeni namreé¢, da se nasprotja ze po izrocilu delijo na dobro in slabo —
mosko in Zensko na primer. Na Kitajskem se tako misljenje nikoli ni uveljavilo. Nasprotja so
moralno nevtralna. Preprosto obstajajo in le odsevajo vec¢je nasprotje jina in janga« (Palmer,

2000: 11).

N. Petrovi¢ (2002: 102-106) opozori na razlike med miselnimi sistemi Vzhoda in Zahoda v
¢lanku »Problemi linearne bipolarne logike«: »Bipolarna logika nalaga enostransko
sklepanje in prinasanje dveh zakljuckov na podlagi ene izjave. Pri obseznejsih problemih je to
kljuénega pomena, saj vmesni rezultat vpliva na vse nadaljnje. Tako sklepanje prinasa
postopke, ki so sistemati¢ni, predvidljivi, obvladljivi in eksaktni. So idealna osnova za
tehniko, elektrotehniko in informatiko, ki temeljijo na prav takem razmisljanju.« » ... srobot
bipolarnosti, ki se je vil skozi vso zgodovino zahodne filozofije in se pocasi razpredel po nasi
podzavesti, nam je tako reko¢ presel v gene. Danes se nam zdi bipolarno razmisljanje edino
pravilno, pomisleke pa dobimo Sele v stiku z drugac¢no logiko, pa Se to le, ¢e smo dovolj odprti
in senzitivni, da je a priori ne zavrnemo.« »Nasprotje bipolarnosti je tri- ali ve¢polarnost —
plusu in minusu je dodano Se nekaj vmes, nekaj onstran ali kaj podobnega. Verjetno najbolj
znana upodobitev tega navideznega paradoksa je kitajski jin-jang simbol, ki ilustrira dejstvo,
da se nasprotji nikoli ne izkljuujeta, temveé v stalni dinamiki obsegata drugo drugega. Ce
npr. reCem: on je musliman, je po bipolarni logiki (Se posebej na ravni obcutkov) samo po
sebi umevno, da ni kristjan, budist ali ateist. Po vecpolarni logiki pa ta izjava vsebuje
nasprotno trditev le delno in jo je mogoce takole dopolniti: on je tudi hindujec ... pa tudi
ateist. Na vzhodu so filozofske resnice veliko bolj fleksibilne, zato taki navidezni paradoksi
niso nenavadni ali begajo¢i. Upravicenost »tretje moznosti« je mozno utemeljiti tudi po

zahodni logiki, ampak samo do dolo¢ene meje, zunaj nje ta logika ve¢ ne zadostuje«.

Najbolj ocitno torisce razlik v miselnih sistemih so teoloski pogledi: »Chen Guying opozarja
na razliko med Lao Zijevim konceptom Daa in kr§¢anskim konceptom Boga. Krscanski Bog je
vladajoce, avtoritarno bozanstvo, ki lahko posega v fenomenalni svet in tako tudi deluje, Lao
Zijev Dao pa je nepoosebljeno ustvarjalno nacelo, ki poskrbi za vsa bitja, da pridejo v taksno
okolje, ki jih vodi v samouresnicenje in jim omogoci, da postanejo oni sami. Dao ne poskusa
postati njihov mojster ali gospodar« (Klasiki daoizma, 1992: 102, 103); Dao puséa vsem

stvarem delovati, po svoje pa s tem vse opravi, ne da bi karkoli ukrepal (wu wei) (1992: 106).
Chenova razmislja takole: "Ce gledamo na svet kot nekaj statinega z ljudmi kot edinimi

dejavniki, potem nosijo ljudje breme odgovornosti za dogajanja na svetu, pri tem pa imajo

obcutek supreriornosti in pravico gospodariti svetu. Tak pogled oznacuje zahodnjasko zavest
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od Descartesa do Sartra, pa tudi Xun Zijev vzorec konfucijanstva. Daoizem vendar ne gleda

ljudi kot edino gibalo v razvoju zivljenja." (Klasiki daoizma, 1992: 106).

VI. SKLEPNA BESEDA

Bolj kot z razlaganjem dinamicne dispozicije starih kitajskih modrosti nasproti druzbeno-
ekonomskemu sistemu sem se v nalogi ukvarjal z ugotavljanjem prisotnosti in uporabnosti
le-teh v razmerah sodobnega poslovanja oz. marketinga. Z navajanjem Stevilnih primerov
sem dokazal, da si je tudi stara kitajska modrost izborila svoj delez v tej — kot jo vcasih
oznadujejo — »hibridni« znanosti. Se ve¢, nedvomno se ima sodobni marketing veliko za
nauciti od kitajske zapuscine. Sam Philip Kotler (v McNeilly, 1996: ovitek) je dejal, da bi
podjetja K-Mart, AT&T, Xerox in GM lahko prihranila milijarde dolarjev, ¢e bi njihovi

menedzerji v preteklosti proucevali Sun Cujevo miselnost.

Pri upravicevanju smotra mojega »raziskovalnega« dela (ki se je zavoljo interdisciplinarnosti
kmalu pokazalo kot zajeten zalogaj) sem si skusal odgovoriti na vprasanje, ¢emu sploh
posegati po Umetnosti vojne. Izhajajoc iz enega osnovnih komunikacijskih nacel, kjer je manj
v bistvu vec¢, nam Sun Cu s svojimi jedrnatimi in kratkimi zakljucki daje koristen vpogled v
naravo konflikta in njegovo strateSko dimenzijo. Umetnost vojne seveda ne moremo postaviti
ob bok specializirani strokovni literaturi z natan¢no izbruseno metodologijo in izpiljenim
izrazoslovjem, temvec¢ kot dopolnilno branje, ki nas lahko prestavi iz ustaljenih tirnic

reSevanja problemov oz. utira pot novim, svezim idejam.

Ugotovil sem, da o starih kitajskih modrostih v sodobnem marketingu — strateskih pristopih
Jiin guanxi — lahko govorimo na dveh ravneh:
1. znotraj kitajskega oz. azijskega druzbeno-kulturnega prostora (kot del kolektivnega
nezavednega vecine tamkaj$njih izobraZencev oz. njihov socialni kapital)
2. na Zahodu (preko zastopanosti v bolj ali manj strokovni literaturi in proucevanja

kulturnih posebnosti azijskega trga)

Kritike udejanjanja Umetnosti vojne v marketingu niso povsem utemeljene, saj je po Sun
Cuju umetnost vojskovanja pravzaprav umetnost, kako se izogniti odprtim spopadom in
unicujoc¢im posledicam vojne, so pa pri dolocenih interpretacijah oz. reinterpretacijah seveda
dobrodosle. Nasa predstava o svetu je, izraZzeno v registru zena, vselej odsev nas samih, torej
so tudi razlicne predelave Umetnosti vojne posledica razlicnih teoreticnih izhodis¢ in
kulturne pogojenosti njenih avtorjev. Zahod ima namre¢ drugacen »operacijski sistem, zato

je vnaSanje vzhodnjaske »programske opreme« vedno vprasljivo. Zvija¢na strateSka nacela,
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ki jih najdemo na Vzhodu, so v tamkaj$njem kulturnem podnebju nekaj povsem drugega, kot
¢e jih preprosto »presadimo« v Zahodni svet. »Potrebne so dodatne med-kulturne
primerjave, da se Zahodni bralec zaradi pomanjkanja trdnih kriterijev ne bi znasel pred resno
oviro pri razumevanju« (Kasulis, 1989: 97). Menim, da brez poznavanja osnovnih konceptov
vzhodnjaskih filozofskih pogledov ni plodnih tal za celostno proucevanje in udejanjanje
Umetnosti vojne in ostalih strateskih nacel Vzhoda; drugace receno, takSno proudevanje je
obsojeno na polovicarstvo. Dejanski vpogled v globino Sun Cujeve misli lahko dobimo Sele s
poglobljeno kontemplacijo vzhodnjaske filozofije in ne le s povrSinsko interpretacijo
posameznih aforizmov, recimo jim, »instantnih« razli¢ic Umetnosti vojne. Se veg,
proucevanje vzhodnjaske misli je celo zazeleno, da bi predramili togost linearnega oz.
konvergentnega misljenja. Sekularizirani Zahod se namrec¢ neprimerno bolj identificira z
fizisom in izhaja iz neposredne cutne zaznave, medtem ko je Vzhod subtilnejsi; kot nalaga
samurajski kodeks, »skuSa zaznavati tisto, cesar z ofmi ni videti« (v Musasi, 1999: 55).
Skratka, »starodavne kulture so bile na mnogih podrodjih naprednejSe od dandanasnje in
konstruktivno bi bilo nekatere razlage iskati v njihovem izrocilu, seveda objektivno in brez

mistifikacij« (Peserl, 2002: 258).

Kitajski v njeni zgodovini zaradi odsotnosti posebne vrste religiozne etike kot potrebne
motivacijske sile ni uspelo razviti racionalni burzoazni kapitalizem (Weber, 1968), zato ji in
guanxi Sele v stiku z razvitimi trznimi mehanizmi dobita uporabno vrednost za sodobni
marketing. Poenostavljeno bi lahko rekli, da militantni marketing sovpada z nacelom ji,
paradigma marketinskih odnosov pa s konceptom guanxi. Poglobljen vpogled kaze drugade —
tudi ji v svojem humanizmu, naravnanosti k splo$ni druzbeni koristi in proti-vojnemu
sporodilu, vsebuje elemente marketinskih odnosov, medtem ko lahko guanxi po drugi strani
vodi v korupcijo in druge zlorabe. Gledano skozi taoisti¢ni jin-jang, ki preveva celotno
stratesko misel Kitajske (ji), je guanxi v bistvu Ze vsebovan v polu jina vecne dvojice.

Strategija, kako zmagati brez boja, lahko med drugim pomeni »imeti guanxi«.

Za Slovenijo sta pomembna oba strateska pristopa — tako princip guanxi kot ji. Slednji je Se
posebej relevanten, ker priporoca napad na »slabosti« in ne frontalno spopadanje, za katero
nasa, v svetovnih merilih ve¢inoma majhna podjetja, na globalnem trgu nimajo kapacitet.
»Majhna podjetja ne morejo prodajati na velikih trgih. Kakorkoli Ze, velika podjetja ne
morejo zadovoljiti trznih nis.« (Gagliardi, 1999: 25). Ugotavljam tudi, da v slovenscini Se
nismo dobili dovolj kakovostnega prevoda Umetnosti vojne, ki bi omogocil proucevanje tega

dela v pravem pomenu besede.
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Pomembna ugotovitev, ki se nanasa na uporabno vrednost stare kitajske misli je ta, da je njen
model vselej dinamicen. Vzhodnjaski dinamic¢no-strateski model je Se posebej zanimiv, ¢e
upostevamo, da »trg postaja podoben kalejdoskopu, kjer ne drze ve¢ nobeni linearni
demografski trendi in kjer so edine stalnice sprememba, fragmentacija in vse vecja
kompleksnost« (Brookes v Janci¢, 1999: 86), ¢eprav po drugi strani ni povsem jasno, kako
dolocene strategije prenesti v sistem trzenja. »Za mnoge, ki bi Zeleli dobiti vpogled v Sun
Cujevo stratesko filozofijo, na Zalost ni drugega vira kot da berejo Umetnost vojne in skusajo
neposredno prenesti Sun Cujeva rekla o vojaskih operacijah v reSevanje aktualnih poslovnih
problemov« (McNeilly v Goldenberg, 1997: 38), saj »med vsemi predstavljenimi modeli ni
jasne metodologije, ki bi pokazala, kako Sun Cujeve strategije v razlicnih razmerah

sistemati¢no opredeliti, izvajati in ovrednotiti« (Lee in ostali, 1998: 96).

Zakljucil bom v duhu taoisticne misli s trditvijo, da je treba strategije prilagajati nenehno
spreminjajo¢im se razmeram, ki zahtevajo véasih taksen, vcasih drugacen pristop. V¢asih je
utilitarna naravnanost bolj ustrezna od dolgoroéne vzajemnosti in obratno. »Cilj ni le
pridobiti si ¢im ve¢ znanja o trgu, konkurenci in okolju, da bi kon¢no izdelali neko »super
strategijo«, temve¢ nenehno ucenje in prilagajanje svoje strategije spreminjajotemu se
okolju« (Kotler in ostali, 1992: 155). Kot pravi Hou (v Lee, 2001: 48) pa »ni dejansko nobenih
skrivnosti za uspeh, so samo univerzalna nacela zakopana v preteklost, ki ¢akajo na svoje

odkritje« in na nas je, ali jih bomo uporabili sebi v prid.
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DODATEK: 3. POGLAVJE UMETNOSTI VOJNE

Tudi naslov 3. poglavja avtorji razlicno prevajajo. Samuel B. Griffith (Sun Zi, 1982) in
Thomas Cleary (Sun Tzu, 1995) ga naslovita s »Strategijo napada«, Donald G. Krause (1999)
mu da naslov »Vojaska strategija« in ga parafrazira v kontekst poslovanja kot » Konkuren¢no
strategijo«, Gary Gagliardi (1999) pa ga npr. prevaja kot »Naértovanje napada« oz.
»Nacrtovanje kampanje«, preneseno v trzenjski besednjak. V- Amaliettijevi (Sun Cu, 1998)

slovenski izdaji zasledimo naslov » Priprava napadax.

Uporabil sem citate mojstra Suna iz slovenske izdaje » Umetnosti vojne« (Sun Cu, 1998) in
vsakemu posebej poiskal ustrezno parafrazo iz » Umetnosti vojne za poslovneze« (Krause,
1999a). Na koncu sem dodal Se lasten prevod aforisti¢no strnjenega »Nacrtovanja kampanje«

iz priro¢nika »The Art of War & The Art of Marketing« Garyja Gagliardija (1999).

PRIPRAVA NAPADA (Sun Cu, 1998) : KONKURENCNA STRATEGIJA (Krause,
1999a)

V vojnih operacijah je bolje ohraniti narod nedotaknjen, kot pa ga uniciti. Bolje je
ohraniti vojsko nedotaknjeno, kot pa jo uniciti; bolje je ohraniti divizijo nedotaknjeno,
kot pa jo uniciti; bolje je ohraniti bataljon nedotaknjen, kot pa ga uniciti; bolje je

ohraniti ceto nedotaknjeno, kot pa jo uniciti. (Sun Cu, 1998: 45)

Na splo$no je bolje obvladovati celotno organizacijo ali trg z izjemno ponudbo in
inovativnostjo kot pa ga razdrobiti z razdiralno taktiko. Unicenje tekmeca je v primerjavi s
prevzemom njegovih virov nedotaknjenih, nekaj inferiornega. Pridobiti konkurentove
stranke in delavce na svojo stran je bolje kot omadezevanje njegovega dobrega imena;
novaciti njegove zaposlene je bolje kot unic¢enje njihovih delovnih mest; prevzem njegovih

distribucijskih kanalov je boljsi kot blatenje podobe njegove organizacije. (Krause, 1999a: 25)

Najboljsi niso tisti, ki zmagajo v sleherni bitki, temvec tisti, ki sovraznika podjarmijo.
(Sun Cu, 1998: 46)

Na zmago v stotih bitkah moz na moza ni potrebna kaksna posebna spretnost. Poglavitni cilj
je, pridobiti si priznanje vseh zaposlenih in strank brez konkurenc¢nega boja (denimo postati
»izkljuéni« ponudnik neke storitve). Tisti, ki jim to uspe, doseZejo to z nenehno
usmerjenostjo na izjemnost storitev. Namesto zapletanja v potratne konkurenc¢ne bitke moz

na moza, se osredotoc¢ajo na ustvarjanje izjemnih izdelkov ali storitev. (Krause, 1999a: 25)
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Zato mocnejsi vojak udari, dokler nasprotnik se nacrtuje. Najvaznejsa vojaska umetnost

Jje preprecevanje in unicenje nasprotnikove strategije. (Sun Cu, 1998: 47)

Idealna strategija je z inovativnostjo doseci zastarelost konkurencnih proizvodov ali storitev.

(Krause, 1999a: 26)

Malo slabse od strateskega napada je razbiti sovraznikova zaveznistva. (Sun Cu, 1998:
48)

Naslednja najboljsa strategija je oblikovanje boljse ponudbe izdelkov ali storitev. (Krause,

1999a: 26)
Naslednja odlicna poteza je napad na vojsko. (Sun Cu, 1998: 49)

Naslednja najboljsa strategija je boljSe in ucinkovitejse trzenje samih sebe. (Krause, 1999a:
26)

Najnizja stopnja vojskovanja je obleganje mesta. Tega se lotimo le v primeru

pomanjkanja drugih moznosti. (Sun Cu, 1998: 49)

Najslabsa mozna strategija je neposreden napad na konkurentovo ime ali izdelek. Taksna
strategija odraza obup. Pogosto se konéa s propadom vseh vpletenih. Vpletanje v uniéevalni
konkurencéni boj je na koncu vedno samounic¢ujoce. Vasa naloga je ponujati taks$no storitev, ki
bo pri vasih strankah delezna ugodnega odziva. Kako vam lahko to uspe z unifenjem

konkurentovega dobrega imena in obenem morda tudi svojega? (Krause, 1999a: 26)

Tri mesece nameni pripravi oblegovalnih strojev, tri mesece pa izpopolnjevanju
oblegovalne tehnike. Kadar general ni zmoZen zadrzZati svojega srda in svojo vojsko
neuspesno poslje nad mestno utrdbo, pri ¢emer izgubi tretjino vojakov, mesta pa ne

0svoji, temu re¢emo tragicni napad. (Sun Cu, 1998: 50, 51)
Ce vodja ni sposoben krotiti nestrpnosti in sku$a z neposrednim napadom uniéiti svoje

konkurente, zapravi vsaj tretjino razpolozljivih virov, ne da bi kaj dosegel. Taksna strategija

vodi v katastrofo. (Krause, 1999a: 26)
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General, ki je spreten v bojevanju, premaga nasprotnike brez boja, njihova mesta osvoji

brez obleganj in sovrazne narode unici, ne da bi za to porabil veliko ¢asa. (Sun Cu,

1998: 51)

Izkusen poslovnez napada z znanjem in domisljijo. Ustvarja boljse izdelke; odkriva
nezadovoljene potrebe; nudi vecje zadovoljstvo. Svojim strankam kaze brez udelezbe v
neposrednih konkurenénih bojih ali dolgotrajnih kampanjah premoc nad svojimi konkurenti.

(Krause, 1999a: 27)

Za popolno zmago je najvazneje spreti vse nasprotnikove stranke. Tako ti vojske ni
treba nastaniti v vojasnice in dobicek bo tvoj. To je zakon strateskega obleganja. (Sun

Cu, 1998: 52)

Glavna naloga je z izjemnostjo osvojiti nedotaknjene skupine strank. Tako ohranjamo
razpolozljive vire, dobi¢ek pa je vecji. To je umetnost uspesne konkurencéne strategije.

(Krause, 1999a: 27)

Pri uporabi vojske velja pravilo, da nasprotnika obkolimo le v primeru, ¢e smo
desetkrat mocnejsi; ¢e smo petkrat mocnejsi, ga napademo; ¢e smo dvakrat mocnejsi,

ga poskusimo razdvojiti. (Sun Cu, 1998: 53)

Filozofija konkurencne strategije se glasi: ¢e je vas trzni delez Ze pet- do desetkrat vecji oo
trznega deleza vaSega konkurenta, pritisnite nanj z agresivnejSo ponudbo. Situacijo
obvladujte s svojo prisotnostjo. RazpoloZljive vire usmerite v raziskave in inovacije. Ce imate
dvakrat ve¢ kupcev od svojega konkurenta, ugotovite zakaj se odlocajo za vas in kaj bi lahko
vplivalo, da bi se odlodili zanj. Pogovorite se s svojimi strankami. Pogovorite se s strankami
vasega konkurenta. Ponovno oblikujte in prilagodite sovjo ponudbo. Po ¢em se razlikuje od

konkurentove? Kaj ji omogoca prevlado? (Krause, 1999a: 27)

Ce sta si s sovraznikom enakovredna, se bojuj, ¢e je le mogoce. Ce si malostevilnejsi, se
ga izogibaj, Ce je le mogoce. Ce pa si Sibkejsi od njega, zbezi, ¢e je le mogoce. (Sun Cu,

1998: 54)
Ce sta mo¢ in vpliv enakomerno razporejeni med vas in vase konkurente, skusajte razdeliti

svoje stranke v manjSe, dobickonosnejSe trzne niSe, saj jih boste tako lazje obvladovali.

Nadalje, za obstojeCo ponudbo is¢ite nove odjemalce. Kako lahko svojo ponudbo Se
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obogatite? Ali lahko zadovoljite povprasevanju tudi izven trenutno dolocene skupine
odjemalcev? Nase poglejte z novega zornega kota.

Ce ste v danih okolig¢inah $ibkejsi od svoje konkurence, skusajte zadrzati svoje mesto, vendar
bodite pripravljeni, da ga zapustite in se preusmerite na donosnejsi trzni segment, v katerem
lahko dosezete prevlado. Ne pozabite, da prinasa prevlada mnoge prednosti. Vedji dobicek je
ena; visja delovna vnema je druga. Ce trenutni odjemalci ogrozajo vase vire, ¢im hitreje

poiscite ali ustvarite nove. Pocasna smrt ni nic lazja. (Krause, 1999a: 28)

Kadar je sibkejsa stan povrsna, jo bo mocnejsa stran prav gotovo zajela. (Sun Cu, 1998:
56)

In ce je vas izdelek v vseh ozirih slabsi od konkurentovega, zapustite svoje odjemalce. Celo
mocna zelja in veliki napori ne morejo odpraviti usodnih pomanjkljivosti. Svoje napore in

sredstva usmerite v kaj obetavnejsega. (Krause, 1999a: 28)

Generali so varuhi drzave. Kadar je njthova mo¢ popolna, je drzava moc¢na. Kadar je

njthova pomo¢ pomanjkljiva, je drzava nemocna. (Sun Cu, 1998: 57)

PoslovneZi so vodje, usmerjeni v prezivetje in razvoj tako samih sebe kot svojih organizacij.
Ce je vodja pameten in pogumen, bosta tako on kot njegova organizacija uspevala in rasla. Ce
je vodja pasiven in slaboten, bosta tako on kot njegova organizacija zagotovo propadla. Uspeh

ali propad doloca slog vodenja! (Krause, 1999a: 28)

Civilno vodstvo povzroci vojaske tezave:

kadar zaradi pomanjkljivega poznavanja dejstev ukaze vojski napredovati, ¢eprav ta
tega ne bi smela, ali pa, da vojski ukaze umik, ko ji tega ne bi bilo treba. To imenujemo
»zvezati vojsko«;

Ce civilno vodstvo enakovredno sodeluje pri vodenju, Ceprav se ne spozna na vojaske
zadeve, se vojaki zmedejo;

kadar civilno vodstvo ne pozna treh nadel vojaskega manevriranja, vojaki oklevajo. Ce
Jje vojska zmedena in omahljiva, ji zacno nasprotniki povzrocati tezave. To imenujemo

zapravljena »zmaga zaradi zmede v vojski«. (Sun Cu, 1998: 58)

Vodstveni delavec na visjem polozaju lahko povzrodi tezave sebi in svoji organizaciji na tri
nacine: Prvi¢, tezave lahko povzroci iz gole neobveScenosti. Na primer, ko pri¢ne s
konkurenéno dejavnostjo, pa zanjo Se ni cas. Ali ko z le-to prekine, ker se ne zaveda, da

zmaguje. Vodstveni delavci, ki sprejemajo odlocitve brez informacij iz prve roke, Skodujejo
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sami sebi. Drugi¢, ko se osredotoca na pravila namesto na stranke. Ko skuSa na pravila
usmerjeni vodja z zapletenimi pravili usmerjati dejavnost podjetja, to zmede zaposlene,
odraza pa se tudi na odnosih s strankami. Organizacije, ki svoje naloge izvajajo zaradi samih
sebe in ne zaradi strank (denimo vladne institucije), si lahko privoscijo zapletena pravila, ker
stranke zanje niso pomembne. Agresivnost, fleksibilnost in kreativnost uravnavajo inovacije
in rast. Uéinkovit vodja mora uspevati v okoliSéinah negotovosti in dvoumnosti. Tretji¢, ko
omogoca napredovanje delavcem, ki jim za to primanjkuje potrebnega znanja in poguma. Ko
na vplivna delovna mesta postavlja ljudi, ne oziraje se na njihove sposobnosti, to med
zaposlenimi zbuja dvome in sumnicenja. To neizogibno rusi delovno moralo zaposlenih.
Dobro vodenje je bistvo vsega. Oblast mora biti v rokah tistih, ki so sposobni voditi. Ce
povzrocajo med zaposlenimi postopki visjih vodstvenih delavcev zmedo in jih demotivirajo,
konkurenca podjetju prevzame odjemalce. Notranje slabosti podjetja so kot voda na mlin

konkurentom. (Krause, 1999a: 29, 30)

Tako torej obstaja pet nacinov, kako vnaprej doloc¢is zmagovalca. Zmagovalni so tisti, ki
vedo, kdaj je nastopil pravi trenutek za boj. Zmagoslavni so tisti, ki pravilno presodijo,
koliko Cet potrebujejo. Zmagoslavni so tisti, katerih visji in nizji ¢ini imajo enake cilje.
Zmagoslavni so tisti, ki previdno oprezajo za nasprotnikovimi nesposobnostmi.
Zmagoslavni so tisti, katerih generali so sposobni in jih njihova vlada ne omejuje. Tako

vnaprej dolo¢imo zmagovalca. (Sun Cu, 1998: 59, 60)

Prevlado na trgu doloca pet kazalcev:

Zmaga tisti, ki ve, kdaj se mora boriti in kdaj umakniti. Zmaga tisti, ki izkoriséa razpolozljiva
sredstva skladno z velikostjo izzivov. Zmaga tisti, ki ga preveva navdusenje in inovativnost.
Zmaga tisti, ki pri sprejemanju odloc¢itev uporablja natanc¢ne in sveze podatke. Zmaga tisti, ki

ga ne omejujejo prestevilna in prezapletena pravila ali problemati¢ni zaposleni. (Krause,

1999a: 30, 31)

Receno je bilo torej, da ¢e poznas druge in sebe, ne bos ogrozen niti v stoterth bitkah; ce
drugth ne poznas, poznas pa sebe, bos eno bitko dobil, drugo pa izgubil; ¢e pa ne poznas

niti sebe niti drugih, bos v sleherni bitki ogrozen. (Sun Cu, 1998: 61)

Kdor pozna svoje odjemalce, svoje konkurente in samega sebe, se mu strategije ne morejo
ponesreciti, ¢etudi jih stokrat postavi na preizkusnjo. Kdor pozna samo sebe, ne pozna pa niti
svojih odjemalcev niti svojih konkurentov, lahko racuna na uspeh enako pogosto kot na
neuspeh. Kdor ne pozna niti samega sebe kaj Sele svoje odjemalce ali konkurente, bo dozivel

neuspeh ob vsakem poskusu. (Krause, 1999a: 31)
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NACRTOVANJE KAMPANJE (Gagliardi, 1999: 20-27)

Vase podjetje je odvisno od vasih marketinskih vescin.

Deluje le osredotocena kampanja. Nejasna kampanja ne deluje.

Posamezno izdelc¢no skupino je lahko trziti. Vec razliénih izdelénih skupin je tezko trziti.
Osredotocenti trud vodi k uspehu. Neosredotoceni trud spodleti.

vvvvvvvv

Enostavno sporocilo deluje. Zapletena sporocila ne delujejo.

Osredotocenost deluje, ker omogoca osvojitev slehernega cilinega segmenta.
To Se ne pomeni, da ste velik upravljavec marketinga.

Vv v

Najvisji cilj je osvojiti trzisca, kjer ni konkurence.

Najbolje je poiskati trzisca, ki jih je konkurenca spregledala.
Naslednja najboljsa strategija je konkurenci prevzeti dobavitelje.
Naslednja najboljsa strategija je »zastarati« konkurencne izdelke.

Najslabsi pa je napad na utrjeni polozaj.

Kaj se zgodi pri napadu na utrjeni polozaj?

Lahko izvajate dolo¢eno kampanjo, ampak ne boste prodajali.

Prvi¢, morati priskrbeti potrebne vire.

Morate oglasevati in oblikovati distribucijske kanale.

To traja mesece.

S sledenjem konkurence se vrtite v krogu.

Po ve¢mesecnem delu se vedno ne morete osvojiti trznega deleza.
Vodstveno in prodajno osebje postaja nestrpno.

Potem poskusate ocrniti konkurenta, s cimer unicujete tudi lasten ugled.
Na koncu se vedno ne morete spodkopati njihov poloZaj.

Tourstni napad je polomija.

Dobro upravljajte z marketingom.

Naj vam konkurenti prepustijo segmente.

To lahko dosezete tudi brez boja.

Lahko prevzamete kupce od njthovih dosedanjih ponudnikov.
To naredite z osvajanjem nis.

Konkurenci lahko unicite distribucijo.

Na trg morate hitro prodirati.
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Pri marketingu morate izkoriscati vsa sredstva.
Pri osvajanju segmenta nikoli ne prenehajte s promocijo.
Prednost si pridobite z osredotocenjem.

Zato morate nacrtovati svojo trzno strategijo.

Pravila za osvajanje trzisc¢ so:

Ce je vasa prodaja desetkrat vedja, potem na trgu prevladujte.

Ce je vasa prodaja petkrat vedja, trg napadite.

Ce je vasa prodaja dvakrat vedja, trg razdvoyjite.

Ce je vasa prodaja enaka, trZite samo najbolj§im moznim kupcem.
Ce je vasa prodaja slabsa, se konkurenci izogibajte.

Ce je vasa prodaja precej slabsa, poiscite trzne nise.

Majhna podjetja ne morejo prodajati na velikih trgih.

Kakorkoli Ze, velika podjetja ne morejo zadovoljiti trznih nis.

Trdno stojte pri svojih trznih segmentih.

Vasa organizacija vas mora podpirati.

Osredotocenje na izbrane trzne segmente krepi organizacijo.
Zanemarjanje izbranih trznih segmentov slabi organizacijo.
Prodajni vodje si tezave na trgu lahko ustvarijo na tri mozne nacine.
Zaradi nepoznavanja dosegljivih trgov, napadajo katerokoli trzisce.
Zaradi nepoznavanja nedosegljivih trgov, pozabljajo na obstojece.
Temu pravimo tratenje lastnega marketinga.

Prodajni vodje ne razumejo marketing.

Mislijo, da lahko vstopijo na katerokoli trg.

To ustvarja zmedo v vasi trzni kampanji.

Prodajni vodje ne razumejo prioritet trga.
Prodajnemu osebju dajejo prevec svobode.

To prinasa negotovost v vas ciljni trg.
Ce zmedete vase ciljno trzisce, povzrocite nezaupanje.

S tem dobi konkurenca priloznost, da vam prevzame kupce.

Slabo osredoto¢ena kampanja zapravi vase moznosti uspeha.
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Da bi osvojil trg, moras poznati pet dejstev.

Uspeh pride z vedenjem kdaj v trzni segment investirati in kdaj denar prihraniti.

Morate vedeti, kako se lotiti vecjih in kako manjsih trgov.
Uspeh pride z osredotocenjem vaSega podjetja na izbrano trzisce.

Uspeh pride s spreminjanjem tezav v vase priloZnosti.

Uspeh pride z vodenjem marketinga in pridobitvijo zaupanja prodajnega osebja.

Morate poznati teh pet dejstev.

Potem boste poznali filozofijo zmagovanja na trgu.

Izkusnje pravijo:

Poznajte svoje kupce in svoj trg.

Potem lahko osvojite katerokoli trzisce.

Lahko, da poznate svoje kupce, ne poznate pa svojega segmenta.
Tedaj vam bo za vsako sklenjeno kupcijo, kaksna tudi spodletela.
Lahko, da ne poznate niti svojih kupcev niti svojega segmenta.

Tedaj vam bodo spodletele vse kupcije.
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