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Kompetence mednarodnih trZznikov: primer trZznikov blaga Siroke
potrosnje

Kompetence so danes klju¢ni pojem tako za posameznike, kot za organizacije. Sodobne
organizacije morajo imeti kompetentne zaposlene, saj drugace izgubijo tekmo z vse
Stevil¢nejSo konkurenco. Mednarodna arena je v tem pogledu Se prav poseben izziv, saj je tam
konkurenca najmoc¢nej$a. Mednarodni trzniki, kot vezni ¢len med podjetjem in njegovimi
strankami, pa so pri tem v prvih bojnih vrstah.

Magistrska naloga se osredoto¢a na okolje, v katerem delujejo mednarodni trzniki blaga
Siroke potroSnje, in na kompetence, ki so pomembne za uspe$no opravljanje njihovega dela.
Pri tem se zastavljajo tri vpraSanja in sicer:

1. Katere so po mnenju anketiranih mednarodnih trznikov blaga Siroke potroSnje tiste
kompetence, ki so najpomembnejse za uspesno opravljanje njihovega dela?

2. So za uspeh pri delu mednarodnega trznika blaga Siroke potro$nje pomembnejse
delovno specifi¢ne ali klju¢ne kompetence posameznika?

3. Ali se kompetence mednarodnih trznikov blaga Siroke potroSnje razlikujejo po
regijah?

Teoretski del vsebuje pregled kompetenc posameznika, od temeljnih, klju¢nih, generi¢nih pa
do delovno, oziroma podroéno specifi¢nih. Posebej izpostavljene so prodajne kompetence, saj
so, poleg splosnejsih klju¢nih kompetenc, tudi podlaga za raziskavo o kompetencah
mednarodnih trznikov blaga Siroke potro$nje. Predstavljeni so tudi pojmi mednarodno trZenje,
trzenje na podlagi odnosov in upravljanje odnosov s strankami, ker so pomembni za
razumevanje vlog in nalog mednarodnih trznikov. V poglavju o mednarodnem trZenju, je
poleg njegove splosne definicije precejSen poudarek tudi na kulturi in mednarodnih
pogajanjih. Kultura je osrednji element, ki lo¢uje domace trzenje od mednarodnega, zato je
sposobnost medkulturne komunikacije in pogajanj ena izmed najpomembnej$ih kompetenc, ki
jo mora imeti mednarodni trznik. Medkulturna pogajanja so sploh pomemben del poklica
mednarodnega trznika in v praksi eden izmed njegovih najvecjih izzivov. TrZenje na podlagi
odnosov je trend, ki prevladuje v trzenju zadnjih petnajst let. Definicije in pregled njegovega
razvoja dopolnjuje Se upravljanje odnosov s strankami, ki ga imajo mnogi teoretiki za del
SirSega Okvirja trZzenja na podlagi odnosov.

Razvoj poklica mednarodnega trznika, od njegovih zacetkov v petdesetih in Sestdesetih letih
prejSnjega stoletja do danes, nam kaze, da le-ta postaja z globalizacijo in razvojem novih
informacijsko-komunikacijskih tehnologij vse bolj zahteven. To se odraza tudi v pojavu
multikulturno usposobljenih trznikov, ki v podjetju sodelujejo tudi pri procesih oblikovanja,
implementacije, odlo¢anja in ocenjevanja.

KLJUCNE BESEDE: kompetence posameznika, mednarodno trzenje, trzenje na podlagi
odnosov, kompetence mednarodnih trznikov.



Competencies of international marketers: case of FMCG marketers

Competencies are the key concept for today’s individuals as well as for the organizations.
Modern organizations need competent employees otherwise they will lose the race with
numerous competitors. From this point of view, international arena is an outstanding
challenge, where the competition is the most severe. International marketers, as link between
companies and their customers, are on the front line in this battle.

This master’s thesis is focusing on the environment in which international marketers of Fast
Moving Consumer Goods operate and on the competencies, important for their job
performance. At this point three questions are being asked:

1. Which are the most important competencies for a good job performance, from the
interviewed international FMCG marketers’ point of view?

2. Are for a good job performance of international FMCG marketers more important job
specific competencies or key competencies of the individual?

3. Do the international FMCG marketers’ competencies differ by region?

Theoretical part of the thesis contains a review of individuals’ competencies, from threshold
competencies, key and generic competencies to job specific and domain-specific
competencies. The emphasis is on sales competencies, as they, besides key competencies of
the individual, represent the basis for competencies of the international FMCG marketers’
research. Terms such as international marketing, relationship marketing and customer
relationship management are also being defined. Understanding those issues is crucial for the
understanding of international marketers’ tasks and roles. In the chapter on international
marketing, besides its definition, the emphasis is also on definition of the culture and
international negotiations. Culture is the key element which separates domestic marketing
from the international one. That’s why the ability of intercultural communication and
negotiation is one of the most important competencies that international marketer needs to
posses. Especially intercultural negotiations are the important part of international marketer’s
profession and one of his biggest challenges at all. Relationship marketing is the marketing
trend that prevails for the last fifteen years. Its overview is concluded with customer
relationship management, which is by many theorists considered as part of a wider conceptual
framework of relationship marketing.

Development of international marketer’s profession from the early sixties until today is
showing the increase in its complexity level. Along with the globalization and development of
new information and communication technologies a new generation of multiculturally trained
marketers has emerged. They’ve become a key member of the decision making teams dealing
with strategic planning, evaluation and implementation of decisions.

KEY WORDS: Competencies of the individual, international marketing, relationship
marketing, competencies of international marketers.
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UvOD

Za danasnja podjetja, ki so vse bolj usmerjena na mednarodne trge, je izjemnega pomena, da
imajo kompetentne zaposlene, ki obvladajo svoje delovne naloge in se brez tezav prilagajajo
hitrim spremembam na razli¢nih trgih. Se posebej pomembna skupina zaposlenih v podjetjih,

ki svoje izdelke ali storitve prodajajo na mednarodnih trgih, so njihovi trzniki.

Trzniki so klju¢na povezava med podjetjem in njegovimi strankami. Na eni strani zastopajo
podjetje in strankam predstavljajo izdelke, oziroma storitve, ki jih podjetje ponuja,
odgovarjajo na zastavljena vpraSanja ter se dogovarjajo za cene in pogoje prodaje. Po drugi
strani pa so znotraj podjetja tudi nekaks$ni zastopniki kupcev, saj poznajo njihove potrebe in
zelje (Kotler in Armstrong 2004, 528).

Mednarodni trzniki morajo za dobro opravljanje svojega dela imeti dolo¢ene kompetence, ki
jih bom poskusila definirati in izpostaviti najprej skozi teoretski pregled kompetenc
posameznika v prvem poglavju naloge, nato pa Se v Cetrtem, v katerem bom tudi opredelila
vloge in naloge mednarodni trznikov. Pomembnost nekaterih izmed kljuénih in pa delovno
specifi¢nih kompetenc mednarodnih trznikov za uspesno opravljanje njihovega dela bom na
koncu preverila tudi s pomo¢jo empiri¢ne raziskave, izvedene med priblizno 50 trzniki iz
razli¢nih drzav, ki delujejo na mednarodnem trgu v precej specificnem prodajnem segmentu -
blago Siroke potro$nje, bolj znanem po angleski kratici FMCG (Fast Moving Consumer

Goods). Z raziskavo Zelim ugotoviti sledece:

1. Katere so po mnenju anketiranih mednarodnih trznikov blaga Siroke potro$nje tiste
kompetence, ki so najpomembnejse za uspesno opravljanje njihovega dela?

2. So za uspeh pri delu mednarodnega trznika blaga Siroke potro$nje pomembnejse
delovno specifi¢ne ali klju¢ne kompetence posameznika?

3. Ali se kompetence mednarodnih trZznikov blaga Siroke potroSnje razlikujejo po

regijah?

Drugo poglavje naloge se nanasa na mednarodno trzenje. Definicije trZenja, ki jih je mogoce
zaslediti v literaturi, so prav tako Stevilne, vendar pa vseeno precej bolj homogene, kot
definicije pojma kompetence, zato bom povzela samo nekatere izmed njih. Ker je
mednarodno trzenje izjemnO Sirok pojem, se bom osredotocila na osrednji dejavnik, Ki

razlikuje domace trzenje od mednarodnega — vpliv razli¢nih kultur. Kultura je element, ki ga



mora dobro poznati vsak mednarodni trznik. Ceprav je globalizacija tudi v tem pogledu
prinesla mnogo sprememb, medkulturne razlike Se vedno obstajajo in lahko moc¢no vplivajo
na poslovne navade in prakse ter na¢in komunikacije in pogajanj. Prav pogajanja so osrednji
koncept, ki danes zaznamuje delo mednarodnega trznika, saj so prisotna pri ve€ini izmed
njegovih delovnih nalog, pa naj gre za uvajanje novih izdelkov ali storitev, vstopanje na nove

trge, razvoj novih prodajnih kanalov ali pa za dolo¢anje cene in prodajnih pogojev.

Trzniki morajo svoje delovanje prilagajati kulturnim zahtevam na razli¢nih trgih, vendar se
morajo hkrati zavedati, da tudi sami delujejo kot akterji kulturnih sprememb, kadarkoli uspejo

na dolocCen trg lansirati inovativen izdelek ali idejo (Cateora in drugi 2002, 106).

Trzenje na podlagi odnosov je nov trend v sodobnem trzenju, ki v zadnjih letih dodobra
zaposluje teoretike trZzenja. Osvobojeni spon klasi¢nega 4P trZzenjskega spleta so razvili nove
teorije trzenja, ki namesto na izdelku temeljijo na odnosih. Pri tem spet stopijo v ospredje
trzniki, saj brez osebne note ni mogoc¢e vzpostaviti dobrega odnosa s kupci in poslovnimi
partnerji. Trzniki so tisti, ki so prvi v stiku s stranko in ki lahko na podlagi svojih opazanj o
strankinih zeljah in potrebah pripravijo ustrezno ponudbo in zacnejo graditi dolgorocen
vzajemni odnos. Njihovo delovanje je podprto z dosezki informacijske tehnologije, ki so
gibalo Se enega novejSega koncepta znotraj trzenja na podlagi odnosov in to je upravljanje

odnosov s strankami ali v izvirniku CRM (Customer Relationship Management).



1. KOMPETENCE POSAMEZNIKA

V grobem lahko kompetence razdelimo na kompetence organizacij in kompetence
posameznika. Kompetenca organizacije je definirana kot »preplet sposobnosti in tehnologij
organizacije. Predstavlja vsoto ucenja med sposobnostmi posameznikov in posameznimi
organizacijskimi enotami« (Hamel in Prahalad 1996, 223). »Kompetence organizacij so
pogosto opisane kot znanje, strokovnost in sposobnosti, ki so plod kolektivnega ucenja
organizacije in ki omogocajo, da se produkti posamezne organizacije razlikujejo od
konkuren¢nih« (New 1996, 44). V nadaljevanju tega poglavja pa bom izpostavila predvsem
kompetence posameznika, ki jih razumemo kot »aktivacijo, uporabo in povezanost celote
znanj, sposobnosti, motivov, samopodobe in vrednot, ki posamezniku v kompleksnih,
raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah, tako v organizaciji kot v druzbi nasploh, omogoca
uspesno opravljanje vlog, nalog in reSevanje problemov« (Kohont 2011, 64). Te so namrec€ z
vidika moje raziskave o kompetencah mednarodnih trznikov blaga Siroke potros$nje tudi

najpomembnejse.

1.1 Definicije kompetenc posameznika

Ker se pojem kompetenca uporablja v mnoZici razliénih ved (od prava, sociologije,
psihologije, jezikoslovja, filozofije...), ima temu sorazmerno tudi veliko razli¢nih definicij
(Kohont 2011, 55). Ena izmed SirSe sprejetih definicij kompetenc je tista, ki jo navaja Klemp
(v Boyatzis 1982, 21): »temeljne karakteristike posameznika, ki so vzro¢no povezane z

uspesnim in/ali superiornim opravljanjem dela«.

Podrobnejsa definicija, ki je rezultat predlogov, podanih s strani ve¢ sto kadrovskih
izvedencev na konferenci o kompetencah v Johannesburgu leta 1995, opredeli kompetence
kot »skupek medsebojno povezanih znanj, ves¢in in odnosov, ki vplivajo na posameznikovo
delo (vlogo ali odgovornost), ki so povezani z uspes$nostjo na delovnem mestu, ki jih lahko
merimo glede na sprejete standarde in ki jih je mogoce izboljSati skozi proces usposabljanja in

razvoja« (Parry v Lucia in Lepsinger 1999, 5).

»Kompetence posameznika predstavljajo posameznikove sposobnosti, ki jih le-ta uporablja
pri svojem delu. Kadar zahteve delovnega mesta po doseganju zazelenega rezultata terjajo

dolo¢ene ukrepe, posameznik ¢rpa iz svojih sposobnosti, da se ustrezno odzove nanje«

10



(Boyatzis 1982, 12). Boyatzis (1982, 23) definira kompetence kot »tiste karakteristike, Ki
razlikujejo vrhunsko izvedbo od povprecne«. Opozori pa Se na dejstvo, da kompetence same
nujno ne pomenijo, da bo oseba delo opravila u¢inkovito. Kompetence, pravi, so nujne, ne pa
tudi zadostne za ucinkovitost. Kompetence posameznika nam povedo, kaj bi bil posameznik

sposoben narediti, ni pa nujno, da to tudi dela.

Dubois in Rothwell (2004, 18) opiSeta kompetence kot »orodje, ki ga na razline nacine
uporabljajo delavci, da bi uspesno dokoncali delovne naloge«. Flannery, Hofrichten in Platten
(v Dubois in Rothwell 2004, 18) pa ugotavljajo, da kompetence »dodajajo vrednost in

pomagajo napovedati uspeh«.

DeSeCo?! (2002, 8) podaja naslednjo definicijo kompetenc: »Kompetenca je sposobnost
uspesnega izpolnjevanja individualnih ter druzbenih zahtev ali uspeSnega opravljanja del ali

nalog.«

Veé razlicnih teoretiénih pristopov, ki razlagajo pomen kompetenc, najdemo tudi v
psihologiji. Sistemati¢no jih navaja Weinert (2001, 46—56), ki jih razdeli na:

e SploSne kognitivne kompetence: TO so splosne intelektualne sposobnosti

posameznika, ki nudijo kognitivne predispozicije za ciljno usmerjeno delovanje,
ustrezno razmisljanje, uspesno ucenje in u¢inkovito interakcijo z okoljem. Na splosne
kompetence se osredotoCajo psihometriéni pristop, informacijsko procesni model in
Piagetov pristop.

e Posebne kognitivhe kompetence: Pri teh gre za sklope kognitivnih predispozicij,

pomembnih za posameznikovo delovanje na specificnih podro¢jih (npr. Sahovska
kompetenca ali diagnosti¢ne kompetence v medicini). Posebne kognitivne kompetence
»zahtevajo dolgotrajno ucenje, Siroke izku$nje, zelo dobro razumevanje podrocja in
rutine, ki jih mora posameznik kontrolirati na visokem nivoju zavedanja« (Patel in
drugi v Weinert 2001, 47);

e Model kompetentnega delovanja: Model izhaja iz pristopa razlikovanja med

kompetencami in delovanjem, ki ga je uporabil lingvist Chomsky (v Weinert 2001,
47). Gre za sistem lingvisti¢nih principov, abstraktnih pravil in osnovnih kognitivnih

elementov (kompetence), ki v kombinaciji s specificnim nac¢inom uéenja omogoca

! Definition and Selection of Competences — skupina za opredelitev in izbor kompetenc, ki deluje v okviru OECD
(Organisation for Economic Co-operation and Development).
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vsakemu posamezniku osvojiti materni jezik (delovanje). Lingvisticna kompetenca
zajema kreativno, na pravilih temeljece ucenje in pa uporabo jezika.

Modifikacija modela kompetentnega delovanja: Chomskyev model je povzelo in

dopolnilo ve¢ avtorjev. Overton (v Weinert 2001, 48) ga razsiri v model kompetenca—
moderator—dosezek, saj pravi, da na razmerje med kompetenco in delovanjem vplivajo
Se nekateri drugi dejavniki. Veliko pozornosti pa vzbudi tudi razdelitev kompetence na
tri komponente: konceptualna kompetenca, proceduralna kompetenca in kompetenca
delovanja (Gelman in Meck v Weinert 2001, 49).

Kognitivne kompetence in motivacija: Povezavo med motivacijo in kognitivnimi
kompetencami med prvimi zazna White (v Weinert 2001, 49), ki kompetenco definira
kot »uspesno interakcijo z okoljem« in hkrati izpostavi pomen motivacije za uspesno
delovanje v okolju.

Objektivne in subjektivne kompetence: Delitev na objektivne in subjektivne

kompetence izvede Sembill (v Weinert 2001, 50). Objektivne kompetence opredeli kot
delovanje oziroma predispozicije delovanja, ki so merljive s standardiziranimi
merskimi instrumenti, subjektivne kompetence pa so subjektivna ocena o posedovanju
pomembnih sposobnosti, potrebnih za opravljanje dolocenih nalog ali reSevanje
problemov.

Akcijske kompetence: Te »vkljuCujejo vse tiste kognitivne, motivacijske in socialne

predpogoje, ki so potrebni in/ali na voljo za uspesno ucenje in delovanje« (Weinert
2001, 51). Modeli akcijskih kompetenc vsebujejo elemente, kot so sposobnost
reSevanja problemov, sposobnost kriticnega miSljenja, splosno in specificno
poznavanje podro¢ja, samozaupanje in socialne kompetence.

Metakompetence: Pri teh gre za »znanja o znanju« 0ziroma zavedanje in sposobnost

oceniti lastne zmoznosti, sposobnosti in znanje, pri ¢emer nas lastna presoja nasih
kompetenc usmerja pri delovanju. Sternberg (v Weinert 2001, 55) jih razdeli na
deklarativne in proceduralne. Deklarativne metakompetence sestavljajo izku$nje in
znanje o lastnih sposobnostih, prednostih in pomanjkljivostih, o stopnji tezavnosti
dolocenih nalog, o u¢enju, pomnjenju, reSevanju problemov s pomoc¢jo razpoloZzljivih
kognitivnih  kompetenc ter o tehnikah kompenziranja manjkajocega znanja in
postavljanja realnih ciljev. Proceduralne metakompetence pa so nujne za optimizacijo
ciljno usmerjenega vedenja in vsebujejo vse strategije, ki omogocCajo boljse

organiziranje nalog in problemov, ki jih potem tudi lazje reSimo.
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1.2

Karakteristike kompetenc

Izhajajo¢ iz Klempove definicije kompetenc 2, Spencer in Spencer (1993, 9—12) navajata pet

sklopov, oziroma pet tipov karakteristik kompetenc:

Motivi so tisto, kar posameznika Zene, usmerja in spodbuja h gibanju in delovanju v
smeri Zelenega cilja. »Motivacijski procesi zajemajo vse silnice in gibala naSega
delovanja (potrebe, nagoni, Zelje, motivi, cilji, vrednote, ideali, interesi, volja). Lahko
bi dejali, da gre pri motivaciji za vse tiste dejavnike, ki bodisi spodbujajo ali pa

usmerjajo nase obnaSanje« (Musek in Pe¢jak 1992, 56).

Lastnosti so misljene kot fiziéne lastnosti posameznika, ki mu omogocajo opravljanje
dolo¢enega dela ali naloge (dober vid je na primer fizi¢na lastnost, pomembna za
kompetencnost pilotov) ali pa osebnostne lastnosti.

Osebnostne lastnosti posameznika so od vseh najtezje merljiva komponenta
kompetenc. To so lahko nadarjenost, prirojeni talenti ali nagnjenja, ki nakazujejo
potencial za pridobivanje doloc¢enih sposobnosti ali znanja. Smisel za matematiko, na
primer, nam pove, da ima posameznik potencial za pridobitev raCunovodskih
sposobnosti. Sem spadajo tudi osebnostne lastnosti, ki kazejo, na kakSen nacin se bo
posameznik odzival na zunanje okolje. Samozavest, samozadostnost ali custvena
stabilnost lahko kazejo na to, kako se bo posameznik znaSel v doloceni situaciji in
kako bo opravljal dolo¢ene naloge ali funkcije. Osebnostne lastnosti so seveda v veliki

meri posamezniku prirojene (Lucia in Lepsinger 1999, 7).

Samopojmovanje sestavljajo posameznikova staliS¢a, vrednote in samopodoba
(Spencer in Spencer 1993, 11).

Samopodoba je posameznikova predstava o samemu sebi, ki oblikuje in doloca
njegovo vedenje (Rogers v Kohont 2011, 69). Posameznikova samoocena izvira iz
primerjave med seboj in ostalimi posamezniki v njegovem okolju (Pettigrew v
Boyatzis 1982, 29).

»Vrednote so pojmovanje ali prepri¢anje o zaZelenih kon¢nih stanjih ali vedenjih, ki
presegajo specificne situacije, usmerjajo in vodijo izbiro ali oceno ravnanja in pojavov

ter so urejene glede na relativno pomembnost« (Musek v Kohont 2011, 69).

2 Glej stran 10

13



e Znanje »so informacije, ki jih ima posameznik o specificnem vsebinskem podro¢ju«
(Spencer in Spencer 1993, 10). Taksno je konstruktivisticno pojmovanje znanja —
znanje je v kontekst postavljena informacija, medtem ko objektivisti menijo, da je
znanje »od Cloveka locen in prepoznaven artefakt, s katerim je mogoce upravljati, ga
posredovati, itd.« (Svetlik in Pavlin 2004, 202). Tudi znanje je v nekaterih primerih
lahko zelo konkretno in merljivo — kakSen mora biti tlak v fazi mesanja polizdelka? —
ali pa veliko bolj kompleksno — poznavanje delovanja finan¢nega trga v Braziliji in
vpliv globalnega razvoja nanj (Lucia in Lepsinger 1999, 6). Boyatzis (1982, 26) ga
imenuje »specificno znanje« in definira kot »sklop uporabnih dejstev in konceptov, ki

pa so lahko nepomembni pri opravljanju kak$nega drugega dela«.

e Sposobnosti so »¢lovekova potencialnost za razvoj dolo¢enih zmoznosti« (Lipi¢nik
1998, 26). Lahko variirajo od zelo konkretnih in merljivih sposobnosti posameznika,
kot je poznavanje dela z doloenim strojem, pa vse do veliko manj oprijemljivih, na
primer sposobnost strateSkega razmisljanja in sposobnost vplivanja na druge (Lucia in

Lepsinger 1999, 6).

1.3 Kompetenéni modeli

»Kompetencni model opisuje posebno kombinacijo znanj, ves¢in in lastnosti, potrebnih za
ucinkovitost na delovnem mestu in je uporabljan kot orodje kadrovskih strokovnjakov pri
selekciji, izobrazevanju in razvoju, ocenjevanju ter planiranju kadrov« (Lucia in Lepsinger
1999, 5). Identifikacija potrebnih kompetenc in izdelava kompetenénega modela sta lahko
zaCetek strateSkih razvojnih planov, povezanih z organizacijskimi ali individualnimi

potrebami (Dubois in Rothwell 2004, 23).

Kompetencéni modeli S0 v rabi ze vec kot tri desetletja. V zadnjem Casu pa je zanimanje zanje
mocno naraslo, kar gre pripisati trem kljuénim, med seboj povezanim trendom — mocna
konkurenca, znizevanje stroskov in zmanjSevanje obsega (downsizing). Podjetja v nenehnem
boju z narasc¢ajoco konkurenco iscejo vedno nove nacine, kako z manj stroski doseci vec
dobicka. V casih, ko se Stevilo zaposlenih v podjetjih znizuje na najnizjo mozno raven, je
izrednega pomena, da imajo zaposleni, ki v podjetju ostanejo, ustrezne kompetence za

uspesno opravljanje svojega dela. Na tej toCki nastopijo kompetencni modeli, kot orodja
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kadrovskih menedzerjev in oddel¢nih vodij. Pomagajo jim pri selekciji kadrov, planiranju,

razvoju, izobraZevanju in u¢inkovitem razporejanju kadrov na posamezna delovna mesta.

Za pionirja v razvoju kompeten¢nih modelov velja harvardski profesor psihologije David
McClelland. McClelland (1973) je kritiziral uporabo inteligen¢nih testov pri zaposlitvenih
intervjujih, saj se je pokazalo, da dobri rezultati pri tovrstnih testih ne pomenijo vedno tudi
dobrih rezultatov na delovnem mestu. Namesto nekriti¢ne uporabe inteligencnih testov, ki so
velikokrat diskriminatorni do manjSin in depriviligiranih druzbenih slojev, je podjetjem
svetoval, naj pri potencialnih kandidatih za zaposlitev raje ugotavljajo njihove kompetence za

opravljanje doloCenega dela.

Njegova agencija McBer and Company je v zgodnjih sedemdesetih letih na prosnjo
ameriSkega State Departmenta, na podlagi psiholoskih testiranj in intervjujev, izdelala
kompetenéni model uradnikov FSIO®. Za testiranje je izbral je skupino zaposlenih, za katere
so njihovi nadrejeni menili, da so pri svojem delu izjemno uspesni, in skupino zaposlenih, ki
so bili pri svojem delu povprecni. Da bi odkril, kje so razlike med skupinama, je McClelland
izpeljal serijo intervjujev, v katerih je zaposlenim postavljal vprasanja o njihovem delu.
Uporabil je metodo vedenjskega intervjuja dogodka (Behaviour Event Interview), pri katerem
so morali opisati tri dogodke, pri katerith so imeli obcutek, da so situacijo resili nadpovprecno
dobro, in pa tri druge dogodke, o katerih so bili mnenja, da jim je spodletelo. Detajlna analiza
dogodkov je McClellandu razkrila vzorec za doloéitev kompetenc, ki so jih nadpovprecno

uspesni zaposleni imeli, ostali pa ne (McClelland 1993).

Lucia in Lepsinger (1999, 7) poudarjata, da mora vsak kompeten¢ni model vsebovati tako
prirojene kot tudi pridobljene sposobnosti. Gre za kompeten¢no piramido (glej sliko 1.1), ki
temelji na prirojenih talentih in lastnostih, z nadgradnjo pridobljenih, naucenih in iz izkuSen;
izvirajoCih znanj in sposobnosti. Vrh piramide predstavlja specifien nacin vedenja, ki je

manifestacija vseh omenjenih komponent.

Kako se bodo navedene posameznikove sposobnosti odrazale v njegovem vedenju, je
pomembno iz dveh razlogov. Ce ho¢emo, da je kompetenéni model uporaben kot orodje pri
kadrovanju, ni dovolj, da zgolj definira, katere kompetence so nujne za opravljanje
doloCenega dela, temve¢ mora tudi na primerih prikazati, kako se dolo¢ene kompetence

odrazajo skozi vedenje posameznika na delovnem mestu. Drugi razlog pa je, da se je mogoce,

3 Foreign Service Information Officers
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kljub temu, da neke osebnostne lastnosti, ki je prirojena, nimamo, nauciti dolo¢enega
vedenjskega vzorca, ki po navadi izhaja iz te lastnosti. Tudi ¢e posameznik ne premore
empatije, se skozi proces usposabljanja lahko naudi in razvije empati¢no vedenje, na primer

da zna poslusati stranko in prepozna njene potrebe (Lucia in Lepsinger 1999, 7).

Slika 1.1: Kompeten¢na piramida

VEDENJE

SPOSOBNOSTI /
ZNANIJE

NADARJENOST /
OSEBNOSTNE LASTNOSTI

Vir: Lucia in Lepsinger (1999, 7).

Kompetenéni modeli se med seboj razlikujejo tudi po namenu uporabe in obSirnosti. Nekateri
modeli so zasnovani za preverjanje tocno dolo¢enih kompetenc — na primer za ucinkovitost na
dolo¢enem delovnem mestu ali v delovni enoti - drugi za dolo¢anje klju¢nih kompetenc v
organizaciji, tisti najbolj sofisticirani pa upoStevajo tako posebnosti zunanjega in notranjega
okolja, v katerem deluje posameznik, profil strank, s katerimi ima zaposleni opravka in ostale
delovno specificne dejavnike, ki zahtevajo poseben nabor kompetenc za ucinkovitost na

dolo¢enem delovnem mestu (Lucia in Lepsinger 1999, 8).

Dolocene genericne kompetence, ki so za neko delovno mesto enake tudi v razlicnih
organizacijah, pa se ne odrazajo povsod tudi v enakem vedenju zaposlenih na tem delovnem
mestu. Prodajalec avtomobilov bo na primer razvil druga¢en nacin vedenja kot prodajalec
farmacevtskih izdelkov, ¢eprav imata lahko oba podobne sposobnosti in osebne lastnosti. Zato
je kompetenéni model najbolj ucinkovit, ¢e je izdelan za to¢no doloceno delovno mesto v

tocno doloc¢eni organizaciji.

Kompetenc¢ni model mora v praksi odgovoriti na dve vprasanji, in sicer katere sposobnosti,
znanje in lastnosti so nujne za opravljanje dela in kak$no vedenje ima najbolj neposreden

vpliv na uspesnost pri delu (Lucia in Lepsinger 1999, 9).
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Slika 1.2: Model prodajnih kompetenc trznikov v hipotekarni banki

PRODAJNE KOMPETENC
BANCNIH TRZNIKOV

3 OSEBNOSTNE
ZMOZNOSTI LASTNOSTI SPOSOBNOSTI ZNANJE

. M osnovne
miselna Custvena ; N .
B = ) = prodajne = finan¢ne analize
okretnost vzdriljivost .
sposobnosti
kvantitativho sposobnost M .
RO Y . - racunalniska
=4 razmisljanje in N odlo¢nost - reSevanja — :
A pismenost
analiziranje problemov
R sposobnost .
divergentno . - poznavanje
o = samozaupanje = javnega = :
razmisljanje . izdelka
nastopanja
M sposobnost oznavanje
= druZabnost P . ] P .
prenosa znanja konkurence

~ tekmovalnost

= energicnost

Vir: povzeto po Lucia in Lepsinger (1999, 3—4).

Eden izmed zanimivih primerov je vsekakor model prodajnih kompetenc (glej sliko 1.2), ki je
bil razvit za eno izmed hipotekarnih bank, da bi ta dobila jasen pregled nad lastnostmi,
potrebnimi za uspeh, na delovnem mestu trznika. Model je bil uporaben v dveh pogledih. Kot
prvo je bil vkljucen v sistem selekcije kadrov v podjetju, saj je bilo ugotovljeno, da so regijski
managetji trznike pred tem zaposlovali po kriteriju izkuSenj na prejS$njih delovnih mestih ali
pa celo na podlagi svoje intuicije, da »ima kandidat tisto nekaj, kar je potrebno za uspeh pri

tem delu«. Po drugi strani pa je omenjeni model zagotavljal, da je usposabljanje in
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izobrazevanje trznikov na delovnem mestu potekalo v pravi smeri, da je bil poudarek na
vedenju in sposobnostih, pri katerih se je pokazala najmoc¢nejSa korelacija z uspehom na tem

delovnem mestu (Lucia in Lepsinger 1999, 2).

1.4  Delitev kompetenc posameznika

1.4.1 Temeljne (vstopne) in razlikovalne kompetence

Spencer in Spencer (1993, 15) navajata delitev kompetenc, pomembnih za opravljanje dela.
Locita jih na temeljne oziroma vstopne kompetence (treshold competencies) in razlikovalne

kompetence (differentiating competencies).

Temeljne kompetence so bistvene znacilnosti, ki jih vsak posameznik potrebuje za opravljanje
svojega dela, da bi bil pri tem vsaj minimalno uéinkovit. Tovrstne kompetence pa ne
zadostujejo za nadpovprecno uspesnost pri delu. Temeljni kompetenci za prodajnike sta na

primer poznavanje izdelka in sposobnost pisanja ra¢unov.

Boyatzis (1982, 23) temeljne kompetence posameznika definira kot »posameznikovo
generi¢no znanje, motive, lastnosti, samopodobo, druzbeno vlogo ali sposobnosti, ki so
bistvene za opravljanje dela, vendar pa ne pomenijo nujno tudi, da bo pri delu nadpovprec¢no

uspesen«.

Razlikovalne kompetence so tiste, ki razlikujejo povpreéne od nadpovpre¢no uspesnih pri
delu. Ce zopet pogledamo primer prodajnikov, je tovrstna kompetenca usmerjenost k
dosezkom, ki se na primer odraza v tem, da si posameznik pri svojem delu zastavi cilje, ki so

vi§ji od zahtevanih s strani podjetja.

1.4.2 Delovno specifi¢ne, sploSne menedZerske in organizacijsko specifiéne kompetence

New (1996) razdeli kompetence na delovno specifiéne, menedZerske in organizacijsko
specificne. »Delovno specifiéne kompetence so vidiki delovanja v dolo¢eni delovni vlogi ali
na doloceni poziciji, povezani z ucinkovitim delovanjem v tej vlogi ali na tej poziciji. So

lastnosti, ki so potrebne za uspesno izvedbo dolocenega dela ali naloge« (New 1996, 46).
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Primer delovno specificne kompetence je znanje, ki ga potrebuje pek, da lahko oceni, kdaj bo
kruh pe¢en. Ce se bo zaposlil kot zidar, mu to znanje pri novem poklicu ne bo kaj dosti
koristilo. Tovrstne kompetence so torej skupne posameznim poklicnim skupinam in vezane na
podobna opravila. Mnogokrat so neprenosljive in Se ne pomenijo delovne uspeSnosti na

kateremkoli drugem delovnem mestu ali funkciji.

Splosne menedzerske kompetence oznaCujejo nain, na katerega posameznik sodeluje z
drugimi ljudmi v organizaciji. Skoraj pri vsakem delu se zahteva sodelovanje med
zaposlenimi znotraj organizacije, ne glede na vrsto organizacije ali nivo posameznika v
organizacijski hierarhiji, zato so splosSne menedZerske kompetence nujen pogoj za katerokoli
delovno mesto. New (1996, 46) razdeli splosne menedzerske kompetence na osem skupin in
sicer: upravljanje dejanj, upravljanje sprememb, koordinacijo, kreativnost, vodenje,

motivacijo, organizacijo in nacrtovanje.

»Organizacijsko specifiéne kompetence so sredstva, s katerimi posameznik prilagaja svoj
nacin delovanja organizacijski kulturi, ne glede na vlogo, ki jo ima znotraj organizacije«
(New, 1996, 47). Organizacijsko specificne kompetence vplivajo na uspesnost posameznika
znotraj organizacije in so odvisne od ujemanja kompetenc posameznika z organizacijsko

kulturo.

1.4.3 Kljuéne/generi¢ne in podroc¢no specificne kompetence

»Glede na specifiCnost oziroma podobnost delovnih in Zivljenjskih kontekstov pa lahko
razlikujemo med bolj ali manj specifi¢nimi oziroma enkratnimi ter sploSnimi kompetencami.
SploSnim kompetencam posvecajo ve€jo pozornost, ker so lazje prepoznavne in tudi
uporabljive v ve¢ situacijah. Opredeljujejo jih kot kljuéne in generi¢ne kompetence. Med

obema opredelitvama ni bistvenih vsebinskih razlik« (Svetlik 2005, 21).

S kljuénimi kompetencami posameznika, sta se v zadnjem €asu ukvarjali dve ve¢ji raziskavi,
in sicer:
e Eurydice: Key competencies: a developing concept in general compulsory education
(2002) inpa
e DeSeCo: Definition and Selection of Competeces (2002)
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Eurydice (2002, 13-15) klju¢ne kompetence opredeljuje kot tiste, ki jih potrebuje vsak
posameznik in so Koristne za celotno druzbo. Pomembne morajo biti za celotno populacijo, ne
glede na spol, razred, raso, kulturo, druzinske korenine ali materni jezik in skladne z eti¢nimi,
gospodarskimi in kulturnimi vrednotami ter normami posamezne druzbe. Posamezniku
omogocajo uspesno vkljuevanje v razlicna druzbena omrezja. Kljuéne kompetence mu prav
tako omogocajo stalno posodabljanje znanja in sledenje novostim ter samostojnost in osebno
ucinkovitost v znanih, pa tudi novih in nepredvidljivih kontekstih. Mednje priStevajo
pismenost, matemati¢ne sposobnosti in ra¢unanje, osebnostne kompetence (radovednost,
motiviranost, ustvarjalnost, posStenost, skepticizem, entuziazem, samopodoba, zanesljivost,
odgovornost, iniciativnost in vztrajnost), druzbene kompetence, Sposobnost uporabe
informacijske in komunikacijske tehnologije, znanje tujih jezikov, obvladovanje osnov
znanosti in tehnologije ter genericne kompetence. Generi¢ne kompetence (komunikacija,
reSevanje problemov, presojanje, vodenje, timsko delo, sposobnost ucenja...) so definirane

kot kompetence, prenosljive v razli¢ne kontekste in neodvisne od podrocja delovanja.

DeSeCo (2002, 10) definira klju¢ne kompetence posameznika kot tiste, ki SO »pomembne na
razli¢nih podro¢jih zivljenja in Ki prispevajo k uspesnosti v zivljenju in k dobremu delovanju

druzbe«. Razdeli jih na tri kategorije, in sicer:

e Avtonomno delovanje: to je sposobnost posameznika, da zagovarja lastne pravice,

interese, odgovornost, omejitve in potrebe; oblikovanje in izpolnjevanje Zivljenjskih
nacrtov in osebnih projektov ter sposobnost delovanja v SirSem kontekstu.

e Interaktivna uporaba orodij: gre za sposobnost interaktivne uporabe jezika, simbolov

in besedil; sposobnost interaktivne uporabe informacij in znanja ter sposobnost
interaktivne uporabe (nove) tehnologije.

e Delovanje v socialno heterogenih skupinah: se nanasa na sposobnost ustvarjanja

dobrih odnosov z drugimi, sposobnost sodelovanja ter sposobnost upravljanja in

reSevanja sporov.

»Podrocno specificne kompetence so tiste, ki niso uporabne na razli¢nih podro¢jih Zivljenja,
niso nujno potrebne vsakomur, oziroma so nepomembne za izboljSanje posameznikovega
zivljenja. Tovrstne kompetence so lahko pomembne za uspeh posameznika na posameznem
podroc¢ju v Zivljenju ( na primer na delovnem mestu), vendar zaradi svoje specifi¢nosti niso

potrebne vsakomur in na vseh podro¢jih zivljenja« (DeSeCo 2002, 10).
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Definicija podrocno specificnih kompetenc je torej sorodna definiciji delovno specifi¢nih
kompetenc, ki jo podaja New*. Weinert (2001) pravi, da imajo specifi¢ne sposobnosti in
znanja posameznika, najpomembnejso vlogo pri resevanju zahtevnih problemov, pri ¢emer jih

kljucne kompetence ne morejo popolnoma nadomestiti.

1.4.4 Dejanske, potencialne in pri¢akovane kompetence

Kalika (v Eurydice 2002, 19) kompetence deli na dejanske in potencialne. Meriti je mogoce
samo dejanske kompetence, medtem ko pri potencialnih lahko le bolj ali manj natancno

napovemo moznost njihovega razvoja.

Razlikujemo pa lahko tudi med pricakovanimi in dejanskimi kompetencami. Pri¢akovane
kompetence so tiste, ki jih od posameznika pric¢akuje druzba, ali pa kompetence, ki jih za
uspesno opravljanje vlog in nalog pri¢akuje organizacija (Kohont 2011, 77). Dejanske
kompetence pa so tiste, ki jih posameznik v resnici poseduje. Dejanske kompetence so lahko
ve¢je od pri¢akovanih, lahko pa je stopnja dosezene kompetence nizja od pri¢akovane (Allen
in drugi 2011).

1.5 Pregled prodajnih kompetenc

S kompetencami prodajnikov se ukvarja kar nekaj avtorjev. Nekateri zgolj naStevajo
generi¢ne prodajne kompetence, drugi so razvili prodajne kompetenéne modele, bodisi
generi¢ne, bodisi specificne, razvite za to¢no dolo¢eno podjetje. Ker sem prodajne
kompetence, ki jih navaja literatura, v veliki meri uporabila tudi pri svoji raziskavi, bom to

poglavje posvetila njihovemu pregledu.

Boyatzis (v Kohont 2006) podaja generi¢ni kompetencni profil komercialistov, ki vsebuje
sledeCe kompetence: vplivanje, usmerjenost k ciljem, iniciativnost, komunikativnost in
razumevanje drugih, usmerjenost h kupcem in storitvam, samozaupanje, empati¢nost in
ustvarjanje odnosov z drugimi, analitiécno in konceptualno razmisljanje, pridobivanje

informacij, poznavanje poslovnega okolja, strokovnost.

4 Glej poglavje 1.4.2
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Lucia in Lepsinger (1999, 117-118) sta predstavila model prodajnih kompetenc, razvit za

podjetja, ki se veCinoma ukvarjajo z B2B (business-to-business) prodajo. Kompetence, ki jih

V njem navajata, so razdeljene v §tiri skupine, in sicer na sposobnosti, znanje, zmoznosti in

osebnostne lastnosti:

a) Sposobnosti:

osnovne prodajne sposobnosti (pisanje porocil, ugotavljanje potreb kupca,
predstavljanje prednosti izdelkov, resevanje reklamacij);

strateSke prodajne sposobnosti (sposobnost, videti dlje od zgolj kupceve
potrebe po izdelku in vzpostavitev vizije odnosa med kupcem in dobaviteljem,
ki je v skladu s strategijo obeh podjetij);

sposobnost svetovanja;

sposobnost reSevanja problemov.

b) Znanje:

finan¢ne analize;

analize trga (razumevanje trznih trendov in njihovih vplivov na industrijo,
kupce, trge in konkurenco);

poslovno nacrtovanje (razumevanje dejavnikov, ki vplivajo na potencialno
profitabilnost, rast dejavnosti in konkuren¢nost podjetja ter sposobnost
strateSkih usmeritev in izdelave letnega poslovnega nacrta);

racunalniska pismenost;

izboljSanje poslovnih procesov (razumevanje poslovnih procesov in uporaba
tega znanja za izboljSave in odpravljanje problemov);

poznavanje izdelkov podjetja.

C) ZmozZnosti:

miselna okretnost (sposobnost reSevanja ve¢ zadev hkrati, ohranjanje
pozornosti in sposobnost ucenja);

kriticno razmiSljanje (induktivno in deduktivno razmisljanje, sposobnost
potegniti zakljucke iz omejenih ali med seboj povezanih delckov informacij);
kvantitativna presoja (sposobnost ugotavljanja, analiziranja in presojanja
podatkov v obliki Stevilk);

divergentno razmiSljanje (razmiSljanje preko ocitnega in sposobnost

oblikovanja izvirnih resitev).
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d) Osebnostne lastnosti:

o Vzdrzljivost,

e potreba po dosezkih,

o refleksivnost,

e potreba po pripadnosti,
e odloc¢nost,

e samokontrola.

Spencer in Spencer (1993, 173) pa predstavita generi¢éni model kompetenc prodajnikov.

Kompetence, ki bi jih po njunem morali imeti prodajniki, so sledece:

e vplivanje — zbujanje vtisa verodostojnosti, predvidevanje vpliva svojih besed in dejan;j,
zanimanje za probleme in skrbi stranke;

e usmerjenost k dosezZkom - postavljanje visokih ciljev, ki pomenijo izziv;

e iniciativa — vztrajnost, prepoznavanje dobrih poslovnih priloznosti;

e medosebno razumevanje — razumevanje neverbalne komunikacije in pomenov,
predvidevanje odzivov drugih;

e usmerjenost k strankam - razumevanje kupcéevih Zelja in potreb, reSevanje problemov
in pritozb;

e samozavest — prepri¢anost o lastnih sposobnostih, optimizem, sprejemanje izzivov;

e gradnja odnosov — ohranjanje dobrih poslovnih odnosov, ki mejijo Ze na prijateljstvo,
mrezenje;

e analiti¢no razmisljanje — sposobnost raz¢lenjevanja in razlage situacije;

e konceptualno razmisljanje — Sposobnost povezovanja informacij in prepoznavanje
vzorca;

e iskanje informacij — pridobivanje informacij iz ve¢ virov;

e organizacijsko zavedanje — razumevanje delovanja strankine organizacije;

e tehni¢no znanje — poznavanje tehnologije oziroma izdelka.

Julija 2014, so pri ATD (Association for Talent Development) priceli z obsirno raziskavo, da
bi obnovili in nadgradili svoj model prodajnih kompetenc - World-Class Sales Competency
Model (WCSCM) iz leta 2008. Novi model sestavljajo Stirje sklopi kompetenc, ki naj bi bile

skupne vsem prodajnim strokovnjakom:
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Sodelovanje: v ta sklop sodijo kompetence, ki posameznikom omogocajo
sodelovanje in interakcijo z drugimi. Primer je gradnja odnosov, zavezniStev,
strateskih partnerstev in timsko delo.

Vpogled: te kompetence prodajnim strokovnjakom omogocajo, da razumejo potrebe
in zelje svojih strank, saj jim tako lahko ustrezno svetujejo. S tem jim olajsajo
poslovne odlocitve in jih usmerjajo k Zelenim ciljem.

Resitev: tovrstne kompetence omogocajo razvoj strategij za prepoznavanje ustreznih
resitev kompleksnih problemov strank.

Ucinkovitost: te kompetence prodajnim strokovnjakom omogocajo, da se uspesno
spopadajo s pospeSenimi spremembami in dinami¢no naravo prodajnega okolja, ter
pri tem ohranjajo osebno in poklicno ucinkovitost ter odgovornost. Gre za
kompetence kot so globalno zavedanje, upravljanje raznolikosti, razumevanje

prodajnih procesov, u¢inkovita uporaba tehnologije in odlocanje (Sisakhti 2015b).
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2. MEDNARODNO TRZENJE

»Odkar je zelja po ucinkovitosti, produktivnosti in odprtem, nereguliranem trgu preplavila
svet, je na pohodu globalna ekonomska ekspanzija. Ce posamezno podjetje Zeli direktno
sodelovati v mednarodnem poslovanju ali pa ne, ne more ve¢ ubezati vedno vecji konkurenci
s strani mednarodnih podjetij. Prihajamo v polozaj, v katerem lahko le Se malo katera podjetja

trdijo, da so domaca. Globalizacija trga je Ze postala realnost« (Cateora in drugi 2000, xv).

2.1 Definicija trzenja

Izhodis¢e za definicijo pojma mednarodno trzenje je domace trzenje. Sam izraz naj bi prvi
zasledil Peter Drucker in sicer v poslovnem porocilu General Electrica leta 1952. Opredelil ga
je kot ustvarjanje (pridobivanje) kupcev, oziroma odjemalcev. Njegova teza je bila, da v
podjetju obstajata samo dve funkciji: inovacije in trzenje (Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003,
17-18).

Koncept trzenja se je sprva osredotoc¢al le na izdelek, nato na kupca oziroma uporabnika in
Sele v devetdesetih se je razvila opredelitev trZzenja kot prevladujoce poslovne funkcije

podjetja, katere cilj je oblikovanje in uresni¢evanje konkurenéne prednosti.

Leta 1985 je nastala dolgo prevladujoca definicija trZzenja American Marketing Association,
ki se glasi: »Trzenje je postopek nacrtovanja in izpeljave zamisli, cen, komunikacij ter
distribucij idej, izdelkov in storitev v postopkih menjav, ki zadovoljujejo posamicne cilje in

cilje podjetja (organizacij)« (Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003, 18).

Kotler in Armstrong (2004, 6) definirata trzenje Se SirSe in sicer kot »druzbeni in upravljavski
proces, s katerim posamezniki in organizacije dobijo kar potrebujejo in si zelijo, skozi
ustvarjanje in izmenjavo izdelkov in vrednosti z ostalimi«. Po njunem mnenju je trzenje
mnogo vec kot zgolj ena od poslovnih funkcij podjetja — »je filozofija, ki vodi celotno
organizacijo proti zaznavanju, servisiranju in zadovoljitvi potreb stranke« (Kotler in

Armstrong 2004, xvi).

Za pojasnilo te definicije lahko uporabimo in prou¢imo osrednje koncepte trzenja (glej sliko
2.1):

e potrebe, zelje in zahteve
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e trzna ponudba (izdelki, storitve in izkusnje)
e vrednost in zadovoljstvo
e izmenjava, transakcije in odnosi

o trgi
Slika 2.1: Osrednji trzni koncepti

N

Potrebe, Zelje
in zahteve

N e

Trzna ponudba

(izdelki, storitve
in izkusnje)
 E—— N
Izmeméya Vrednost in
transakcije in i
zadovoljstvo

odnosi

Vir: Kotler in Armstrong (2004, 6).

Ce povzamemo sklenjeni krog, prikazan na Sliki 2.1, trzenje pomeni »upravljanje trgov, da bi
dosegli profitabilne odnose menjave, z ustvarjanjem vrednosti in zadovoljevanjem potreb in
zelja« (Kotler in Armstrong 2004, 10).

Ustvarjanje odnosov menjave pa zahteva delo. Prodajalci morajo iskati kupce, prepoznati
njihove potrebe, ustvariti dobre ponudbe, jim postaviti primerno ceno, jih promovirati, jih
distribucija, postavljanje cen in servisiranje, so osnovne trzenjske aktivnosti« (Kotler in
Armstrong 2004, 10).

Seveda pa se definicije trzenja ne koncajo pri zgolj ekonomski menjavi. Bagozzi (v Janci¢
1999, 15) na primer govori »o univerzalnosti trZenja, saj mora vsak posameznik in vsaka
druZzbena entiteta, od druzine, prijateljske skupine, organizacije, naroda itd., vstopati v

procese menjave z drugimi«. Zato se mnogi teoretiki trzenja strinjajo, da je osnova za
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razumevanje marketinskega koncepta pravzaprav teorija druzbene menjave, ki »temelji na
podmeni, da posamezniki s pomoc¢jo procesov medsebojnih interakcij in menjav ustvarjajo

druzbeni sistem« (Jan¢ic 1999, 17).

2.2 Definicija mednarodnega trZenja - razlike in posebnosti v primerjavi
z domacim trZenjem

»Mednarodno trzenje je proces planiranja in vodenja poslov preko nacionalnih meja z
namenom menjave, ki bi odgovarjala ciljem posameznikov in organizacij. Mednarodno
trzenje zavzema oblike od zunanje trgovine, licenciranja, skupnih vlaganj (joint ventures),

héerinskih podjetij, franSizinga in menedzerskih pogodb« (Czinkota in Ronkainen 2007, 4).

Cateora, Graham in Ghauri (2000, 7) so mnenja, da je edina razlika med definicijama pojma
trzenje in mednarodno trZzenje v tem, da pri mednarodnem trzenju trzne aktivnosti potekajo v
ve¢ kot eni drzavi. »Mednarodno trZenje je izvajanje poslovnih aktivnosti, ki usmerjajo tok
blaga in storitev od podjetja h kupcem ali uporabnikom v ve¢ drzavah, z namenom doseganja
profita«. S tem se strinjata tudi Czinkota in Ronkainen (2007, 4), saj v nadaljevanju svoje
uvodne definicije mednarodnega trzenja zapiSeta, da »mednarodno trZzenje v veliki meri
ohranja osnovni marketinski naceli »zadovoljitve« in »menjave«. Dejstvo, da menjava poteka

izven nacionalnih meja, pa poudarja razliko med domacim in mednarodnim trzenjem«.

Seveda v praksi razlika med pojmoma vseeno ni tako majhna, saj je mednarodno trZenje
zaradi mnogih razlik, kot so na primer kultura, jezik, poslovne navade in prakse, mnogo
kompleksnejSe kot trZzenje na domacem terenu. Je pa po drugi strani res, da je mogoce
koncepte, procese in principe trzenja v veliki meri posploSeno uporabiti na vseh trgih in da so

naloge trznikov precej podobne, ne glede na to, na katerem koncu sveta poslujejo.

Hofstede (Hofstede in drugi 2006, 176) med drugim zapiSe, da je posel v vsaki drzavi igra z
druga¢nimi pravili in tako bo tudi $e ¢ez mnogo let, ko bo tehnologija veliko naprednejsa od

danasnje in bo beseda globalizacija Ze dolgo zastarela.

»Glavna razlika med nacionalnim (domacim) in mednarodnim trzenjem tako ni zgolj v
prostoru (razlikah med trgi), ampak predvsem v nacinu delovanja in izvajanja mednarodnega
trzenja. Prvine mednarodnega trzenja se zato pojavljajo tudi v lokalnem, nacionalno

delujoem podjetju. Danasnje globalno trzenje namre¢ ne razume trgov loceno, Se posebej ne
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kot nacionalnih trgov, ampak kot eno globalno trznico« (Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003,

16).

»Zaradi razlicnosti nacionalnega in mednarodnega trZzenja in znacilnosti posameznih trgov

stopajo kot razloCevalni in upostevanja vredni dejavniki v ospredje kulturoloske in socioloske

razlike« (Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003, 20).

Vec sticnih tock z domacim trZzenjem najdemo na operativni ravni mednarodnega trzenja,

medtem ko je na strateski ravni teh bolj malo.

Nekaj splosnih znacilnosti mednarodnega trzenja navajajo Backhaus in drugi (2005, 37—47):

2.3

informacijske potrebe:

Ceprav je telekomunikacijska in informacijska tehnologija v zadnjih letih mocno
napredovala, pa je Se vedno veliko teZje dobiti natanéne in zanesljive podatke na
mednarodnih trgih, kot pa na domacem. Najbolj zanesljiva nacina sta Se vedno
neposredni obisk trgov in pa metoda »poskusov in napak«.

tveganje:

Tveganje se ob prehodu nacionalne meje rapidno povecuje. Obvladovanje tveganja pa
zahteva dolocene spremembe in prilagoditve tudi na operativni ravni v podjetju.

usklajevanje med trqi:

Za obvladovanje mednarodnih trgov je potrebno usklajevanje in povezana obravnava
posameznih izbranih mednarodnih trgov in tudi domacega trga. Ceprav se med seboj

razlikujejo, so povezani s t.i. vzvratnimi sklepi ali zankami.

Vpliv kulture na mednarodno trZenje

Zanimanje gospodarske in poslovne sfere za kulturo se je razvilo razmeroma pozno, v

zaCetku sedemdesetih let. Pred tem je prevladovalo prepricanje, da sta kultura in

gospodarstvo na razli¢nih bregovih in da je kultura konservativni dejavnik, ki gospodarske

tokove zgolj upocasnjuje (Hrastelj 2001, 25).

Mednarodni trzniki pa v zadnjih letih ugotavljajo, kako pomembno je proucevanje kulturnih

razlik za boljSe razumevanje, razvoj in upravljanje kulturno raznolikih odnosov s kupci.
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Trzne raziskave so namre¢ pokazale, da mora za uspeSen odnos med prodajalcem in kupcem,

prodajalec svoje vedenje prilagoditi kulturnim razlikam med njima (Bush in drugi 2001).

Webster (v Bush in drugi 2001, 391) je mnenja, da bi bilo za trznike koristno tudi

sodelovanje s strokovnjaki z drugih podrocij, kot sta na primer kulturna antropologija in

sociologija, saj bi si tako pridobili bolj poglobljeno znanje in razumevanje razlik med

vrednotami in prepri¢anji ter procesi odlocanja, ki prispevajo k upravljanju kulturno

raznolikih odnosov.

Tudi Cateora, Graham in Ghauri (2000, 109) priporocajo Studentom mednarodnega trzenja,

da »pristopijo k razumevanju kulture s stalis¢a antropologov, saj je kultura nekaj, kar

poseduje vsaka skupina ljudi, kajti kultura je celotna druzbena dedis¢ina ¢lovestva«.

Kulturne razlike se kaZejo na veliko nacinov. Njihovo manifestacijo lahko Se najbolje

opiSemo s pomoc¢jo Hofstedovega (Hofstede in Hofstede 2005, 7) t.i. ¢ebulnega diagrama

(glej sliko 2.2), ki skozi razlicne ravni opredeljuje naslednje Stiri kategorije:

simboli: so besede, geste, slike ali stvari s posebnim pomenom, ki jih lahko
prepoznajo le tisti, Ki si delijo isto kulturo. V to kategorijo spadajo skupen jezik ali pa
zargon, oblacila, zastave in statusni simboli;

junaki: Se Zivece ali ze umrle osebe, lahko so resni¢ne ali izmiSljene, ki imajo visoko
cenjene lastnosti in sluzijo kot zgled zaZelenega vedenja v neki kulturi;

rituali: so kolektivne dejavnosti, ki so, tehni¢no gledano, za doseganje Zelenih ciljev
povsem odve¢, vendar pa znotraj dolo¢ene kulture veljajo za bistvene. Primer so
druzbeni ali verski obredi, nacini izrekanja dobrodoslice in izkazovanja spoStovanja
do ostalih. Poslovna in politicna srecanja, organizirana iz navidezno racionalnih
razlogov, v resnici velikokrat sluzijo ritualnim namenom, kot na primer krepitvi
skupinske kohezije ali uveljavljanju voditeljev;

vrednote: so razsirjene teznje k sprejemanju dolocenih stanj in zavracanju drugih, npr.
dobro pred zlom, ¢isto pred umazanim, varno pred nevarnim, itd. Vrednot se

podzavestno priucimo Ze v zgodnjem otrostvu.

Simbole, junake in rituale Hofstede zdruzi pod pojmom »prakse« in kot taki so vidni tudi

zunanjim opazovalcem. Njihov kulturoloski pomen pa je neviden in se skriva v nacinu, kako

so te prakse interpretirane s strani pripadnikov kulture.
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Slika 2.2: Hofstedov »¢ebulni diagram« manifestacije kulture na razli¢nih ravneh

SIMBOLI
ILUNAKI

PRAKSE

Vir: Hofstede in Hofstede (2005, 7).

2.3.1 Definicija in elementi kulture

Pojem kultura ima veliko pomenov - od tistega, nam najblizjega, pod katerim razumemo
izobrazbo, umetnost in literaturo, ter »civilizacijo« na splosno, pa vse do veliko SirSega

pomena, ki ga definirata sociologija in antropologija. Tega bom predstavila v nadaljevanju.

Antropologija opredeljuje kulturo kot vzorce razmisljanja, ¢ustvovanja in delovanja. Zajete
niso le tiste aktivnosti, ki spodbujajo razmisljanje, temvec tudi Cisto obicajne, Zivljenjske
aktivnosti, kot so na primer prehranjevanje, pozdravljanje, kazanje Custev ali osebna higiena.
Kultura je vedno kolektiven fenomen, saj si jo deli ve¢ ljudi, ki Zivijo v istem druZbenem
okolju, kjer so se je tudi naucili. To je $e ena izmed osnovnih znacilnosti kulture — kultura ni
prirojena, temve¢ naucena. Sestavljajo jo nepisana druzbena pravila. Gre za kolektivno

programiranje misli, ki loCuje ¢lane neke skupine od ostalih (Hofstede in Hofstede 2005,
3-4).

Kultura ni univerzalno sprejeta zamisel in pojavlja se ve¢ razli¢nih opredelitev. Kar pa je
skupno vsem, je trditev, da se kultura nanaSa na druzbeni svet in doloca, kako skupine ljudi
oblikujejo svoje Zivljenje. Kultura se razkriva skozi druZzbeno dogajanje, ki vedno poteka v

spreminjajo¢em se okolju. Pri tem je tezko med seboj lociti ucinek kulture in ucinek okolja.
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Kultura je zelo zapletena in dinami¢na, zato jo je tezko meriti. Posledice kulture lahko
posameznik opaza na vseh podroc¢jih ali pa jih sploh ne opazi (Hofstede in drugi 2006,
53-54).

Usunier in Lee (2000) se tako kot veliko drugih raziskovalcev strinjata, da je kultura

predvsem:

e priucena in ne genetsko pogojena,;

e deljena med pripadniki neke skupine;

e medgeneracijska;

e sposobna uporabljati simbole;

e sestavljena iz struktur in vzorcev;

e nadolgi rok tudi prilagodljiva in spremenljiva;

e izrazena bolj skozi postopke (rituale in obrede) kot pa v stati¢nih obrazcih.
Hollensen (2001,160) navaja sledece vidne in nevidne znacilnosti kulture:

e Vidno vsakodnevno obnasanje: govorica telesa, oblacenje, Zzivljenjski slog,

prehranjevalne navade

e Vrednote in morala: druzinske vrednote, vloga spolov, vzorci prijateljstva

e Osnovne sociokulturne znacilnosti: nacionalna identiteta, etni¢nost, vera

Hall (v Mead 2005, 33-34) locuje med nizkokontekstnimi (npr. anglosaksonske in
skandinavske drzave) in visokokontekstnimi kulturami (npr. japonska, arabska, Kitajska...).
Za nizkokontekstne kulture je znacilno, da temeljijo na pisnem in verbalnem komuniciranju.
Sporoc¢ila so prejemniku podana jasno in neposredno, brez skritth pomenov. V
visokokontekstnih kulturah pa so sporocila bolj implicitna in imajo veliko podpomenov.
Prejemnik jih sprejema na svojevrsten nacin, ne samo iz neposredno podanih besed. Pomen
sporocila dopolnijo socioloski pomen, znanje, vrednote prejemnika in posiljatelja ter njun

status.

Antropoloske Studije so prav tako podlaga za definicijo elementov kulture, saj morajo
proucevati vsak vidik kulture, drugade bi bila celotna slika precej zamegljena. V
antropoloSkem smislu se kultura deli na materialno kulturo, druzbene institucije,

izobrazevanje, sistem prepricanj, estetiko in jezik (glej sliko 2.3).
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Slika 2.3: Elementi kulture

Materialna
kultura
stehnologija
Jezik egospodarstvo Druzbene
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pog N .~ epolitiéne strukture

knjiznji jezik

Kultura

~.  Estetika
IzobraZevanje . :
slikarska in
estopnja | kiparska umetnost
pismenosti efolklora
evloge in nivoji Sistem eglasba, gledalisce
o7 f in ples
prepricanj
evera
evraze

estruktura moci

Vir: povzeto po Cateora in drugi (2000, 109—110).

Hrastelj (2001, 29) pa navaja sledece elemente kulture, ki odlo¢ilno vplivajo na mednarodno
poslovanje: druzbene organizacije in ustanove, vrednote in norme, religija, jezik, vzgojno-

izobrazevalni sistem, estetika, materialna kultura in Zivljenjske razmere.

2.3.2 Nacionalne kulture in njihov vpliv na poslovanje

Oblikovanje nacionalne kulture je novejsi fenomen v &loveski zgodovini. Ze prej so seveda
obstajale razli¢ne drzave, vendar se niso vsi tam zive¢i ljudje identificirali z njimi.
Nacionalni sistem je vzniknil sredi dvajsetega stoletja, po razpadu kolonialnega sistema, na
katerega temeljih sloni. Meje prejsnjih kolonij se odrazajo Se danes, v drzavnih mejah mnogih
drzav. Se posebej v Afriki, ve¢ina nacionalnih meja sovpada z mejami nekdanjih kolonij in ne

z razliénimi kulturami lokalnega prebivalstva (Hofstede in Hofstede 2005,18).
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Nacionalnosti torej ne gre enaciti z druzbo, ki je zgodovinska, organsko razvita oblika
socialne organizacije. Koncept kulture kot jo pojmujejo socialni antropologi, naj bi se namre¢
nanasal na druzbo in ne na nacionalnost. Vendar pa znotraj drzav, ki obstajajo ze dalj Casa,
delujejo mocne integracijske sile: ve¢inoma eden, prevladujo¢, nacionalni jezik, mnozi¢ni
mediji, nacionalni izobrazevalni sistem, vojska, politi¢ni sistem, nacionalne reprezentance v
razli¢nih Sportih, z mo¢nim simbolnim in emocionalnim pomenom. Nacionalne kulture danes
sicer ne dosegajo stopnje homogenosti izoliranih, pogosto nepismenih skupnosti, ki so jih
proucevali antropologi, vendar pa so vseeno vir precejSnjega mentalnega programiranja

svojih drzavljanov (Hofstede in Hofstede 2005, 18).

Kljub temu pa $e vedno tudi znotraj nacionalnih meja obstajajo tenzije etni¢nih, jezikovnih in
verskih skupin po prepoznavnosti njihove lastne identitete ali celo po neodvisnosti. Zato je
pri obravnavanju kulturnih razlik potrebna precej$nja pazljivost glede uporabe kriterija
narodnosti, ¢eprav je pogosto edini mozen kriterij za klasifikacijo. Lazje je namre¢ zbirati
podatke na podlagi narodnosti posameznikov, kot pa na podlagi njihove pripadnosti

organskim homogenim druzbam (Hofstede in Hofstede 2005, 19).

Prav tako so nacionalni kulturi podvrzeni tudi managerji in vodje, ter vsi zaposleni v
podjetjih. Ce Zelimo razumeti njihovo vedenje, moramo najprej razumeti njihovo kulturo.
Vedeti moramo na primer, kako v njihovi drzavi funkcionira druZina in kaksna je vzgoja
otrok, kakSen je Solski sistem, kako vlada in politika vplivata na Zivljenje drZavljanov in
katere zgodovinske dogodke je doZzivela njihova generacija. Poznati moramo tudi njihove
potro$niske navade ter njihova stalis¢a do zdravja in bolezni, kriminala in kaznovanja,
verskih zadev itd. (Hofstede in Hofstede 2005, 20).

Geert Hofstede (Hofstede in Hofstede 2005, 39—238) je z empiri¢no raziskavo razlik med
vrednotami v posameznih nacionalnih kulturah, s pomocjo anketiranja zaposlenih v

multinacionalki IBM, definiral $tiri dimenzije nacionalne kulture:

e Porazdelitev moci: ta dimenzija nam pove, kaksna je porazdelitev moci v druzbi,
oziroma Vv koliksni meri tisti z manj moci pricakujejo in sprejemajo njeno
neenakomerno porazdelitev.

e Kolektivizem proti individualizmu: v individualisticnih kulturah so vezi med

posamezniki Sibke - vsak skrbi le sam zase, medtem ko so v kolektivisticnih kulturah
ljudje Ze od rojstva dalje mocno povezani s svojo skupnostjo, ki jih skozi celo

zivljenje §¢iti v zameno za njihovo brezpogojno lojalnost.
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e Zenska proti moski kulturi: o moski kulturi govorimo, kadar so ustvene vloge spolov

popolnoma razli¢ne. Moski naj bi bili samozavestni, trdni in osredotoceni na uspeh, od
zensk pa se priakuje skromnost, neznost in skrb za kakovost Zivljenja. V zenskih
kulturah pa se Custvene vloge spolov prekrivajo. Tako moski kot zenske, naj bi bili
skromni, nezni in osredotoceni na kvaliteto Zivljenja.

e lzogibanje negotovosti: ta dimenzija nam pove, v koliksni meri se pripadniki neke

kulture ¢utijo ogrozene v dvoumnih ali negotovih situacijah. Kulture, pri katerih je
izmerjen visok indeks izogibanja negotovosti, so definirane kot anksiozne kulture, s
teznjo po predvidljivosti in veliko napisanimi in nenapisanimi pravili. Zanimivo pri
Hofstedovi raziskavi je dejstvo, da so se za bolj anksiozne izkazale sicer zelo

ekspresivne kulture, Kjer sicer ljudje delujejo bolj odprti in komunikativni.

Peto dimenzijo, kratkoro¢no ali dolgoro¢no usmeritev, je Hofstede k svojemu modelu dodal

Sele deset let kasneje. Empiricni del ne temelji na njegovi raziskavi v IBM-u, temve¢ na
raziskavi Chinese Value Survey, ki jo je v 23 drzavah izvedel Michael Harris Bond. Rezultate
njegove raziskave je leta 1987 objavila kitajska kulturna zveza, konzorcij raziskovalcev,
katere predstavnik je bil Bond. Analiza pridobljenih podatkov je razkrila Stiri dimenzije
kulture, med katerimi so se prve tri v celoti ujemale s Hofstedovimi, zadnja, ¢etrta dimenzija,
ki jo Bond imenuje »Konfucijanska delovna dinami¢nost« pa je bila povsem druga¢na od
njegove. Ujemala pa se je z gospodarsko rastjo posameznih drzav v preteklih letih, zato se je
Hofstede odlocil, da jo doda k prvotnim $tirim dimenzijam svojega modela (Minkov in
Hofstede 2012, 3—4).

Dolgoro¢no usmerjene kulture spodbujajo vrline kot sta vztrajnost in var¢nost, skratka vse, za
kar nagrada sledi nekoc¢ v prihodnosti. Kratkoro¢no usmerjene kulture pa so orientirane bolj v
preteklost in sedanjost in spodbujajo vrline kot so spoStovanje tradicije, ohranjanje »obraza«

in izpolnjevanje druzbenih obveznosti (Hofstede in Hofstede 2005, 210).

Prvih pet najvisje uvrs¢enih drzav, po podatkih iz Hofstedove raziskave, glede na posamezno

dimenzijo kulture, sem povzela v spodnji tabeli (glej tabelo 2.1).
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Tabela 2.1: Razvrstitev drzav glede na dimenzije kulture

DIMENZIJE KULTURE

. . visoka nizka
majhne velike . . . . o v
" . A . .. Zenska moska stopnja stopnja dolgorocna | kratkoro¢na
razlike v razlike v | individualizem | kolektivizem o . . X .
v v kultura kultura | izogibanja | izogibanja | usmeritev | usmeritev
moci moci . .
negotovosti | negotovosti
Avstrija Malezija ZDA Gvatemala Svedska Japonska Grcija Singapur Kitajska Pakistan
L
>
< Izrael Gvatemala Avstralija Ekvador Norveska Avstrija Portugalska Jamajka Hongkong Nigerija
N
[a's
()]
Danska Panama Velika Britanija Panama Nizozemska | Venezuela | Gvatemala Danska Tajvan Filipini
Nova Zelandija Filipini Kanada Venezuela Danska Svica Urugvaj Svedska Japonska Kanada
Svica Srbija Nizozemska Kolumbija Slovenija Italija Belgija Hongkong | JuZna Koreja Zimbabve

Hofstedov model je bil kritiziran iz ve¢ razlogov:

e Predvideva, da nacionalni teritorij in meje nacionalne kulture sovpadata;

e Njegove ugotovitve temeljijo na raziskavi, ki jo je izvedel v specificni panogi
(racunalniStvo) in v eni sami multinacionalki (IBM);

e Poraja se vprasanje o nepristranskosti odgovorov s strani zaposlenih;

e Tehni¢ne nepravilnosti — nekatere izmed definicij razli¢nih dimenzij kulture se med seboj
prekrivajo. Glede na Hofstedov opis je na primer tezko lo¢iti, ali gre v nekem primeru za

zensko kulturo ali za kulturo z majhnimi razlikami v mo¢i (Mead 2005, 48—49).

Hofstede pa seveda Se zdale¢ ni bil edini, ki se je ukvarjal z znacilnostmi nacionalnih kultur.
Omeniti velja Se britanskega jezikoslovca Lewisa (v Hrastelj 2001, 51), ki se osredotoca na
jezikovne sestavine kulture. Lewis opaza, da kar 80 odstotkov sporazumevanja sestavlja t.i.

govorica telesa, torej neverbalno izrazanje. Kulture na svoji 18-stopenjski lestvici razdeli v tri

razli¢ne skupine in sicer:
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linearno aktivne kulture, v katerih se posamezniki ukvarjajo samo z eno stvarjo

naenkrat, so ciljno usmerjene in izhajajo iz podatkov. Drzavi s tovrstno kulturo sta
Nemcija in ZDA;

multiaktivne kulture, kjer posamezniki nimajo jasno doloCenih prioritet in se

ukvarjajo z ve¢ zadevami hkrati. V teh kulturah je tudi bolj cenjen dialog, tipi¢ni
primer pa so Italijani in Arabci;

reaktivne kulture dajejo prednost izrazom vljudnosti in spostovanja do sogovornika,

ter se Sele po premisleku odzovejo na predlog nasprotne strani. Primer taks$ne kulture

najdemo na Japonskem, Kitajskem in v Finski.

Dva izmed odmevnejsih avtorjev s tega podro¢ja najdemo tudi na Nizozemskem. To sta

Trompenaars in Hampden-Turner (v Hrastelj 2001, 88—90), ki sta na podlagi raziskave med

64.000 menedzerji iz 40 razli¢nih drzav oblikovala Stiri kulturolosko organizacijske tipe (glej
sliko 2.4):

druzinska kultura: poudarek je na hierarhiji in usmeritvi na osebe (mocne osebnosti).

Poslovanje poteka s poudarkom na tradiciji in navadah, ter bolj na Custveni kot
razumski podlagi. Osebna znanstva so navadno pomembnejSa od empiri¢nih znanj.
Druzinska kultura je znacilna za podjetja v Italiji, Turciji, Gr¢iji, na Kitajskem. ..

kultura Eifflovega stolpa: delovne naloge so natan¢no opredeljene in usklajevane z

vrha. Gre za formalno in neosebno hierarhijo, ki naj bi bila predvsem ucinkovita.
Primer so nemska, britanska in nekatera skandinavska podjetja.

kultura vodenih izstrelkov: tu gre za interdisciplinarno oblikovane skupine inzenirjev

in tehnikov. Ve€inoma jo najdemo v »high tech« dejavnostih. V ospredju so ves¢ine

zaposlenih, manj pa formalna organizacija.

kultura toplih gred: izpolnitev ciljev posameznikov je pred organizacijskimi cilji.
Znacilni zanjo so podjetniski duh, intenzivna Custvena vezanost na projekt in pogosto

pomanjkanje sredstev. Se najblizje tovrstni kulturi so podjetja iz Silicijeve doline.
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Slika 2.4: Kulturolo§ko organizacijski tipi

enakost
A

topla greda vodeni izstrelki
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druzZina Eifflov stolp
v

hierarhija

Vir: Hrastelj (2001, 88).

2.3.3 Medkulturna komunikacija

»Mnozi¢ni mediji pogosto namigujejo, da bodo komunikacijske tehnologije, kot so televizija,
elektronska posta, internet in mobilni telefoni, zdruzili ljudi Sirom sveta v eno samo globalno
vas, kjer medkulturne razlike ne bodo ve¢ pomembne. Vendar je ta predvidena prevlada
tehnologije nad kulturo zgolj iluzija. Programsko opremo strojev lahko globaliziramo,
programske opreme mozganov, ki te stroje uporabljajo, pa ne« (Hofstede in Hofstede 2005,
330).

Nasprotno, komunikacijske tehnologije so poglobile nase zavedanje o razlikah med
kulturami. Ljudje lahko na televiziji gledajo oddaje o tem, kakSno je Zivljenje na drugih
koncih sveta, in ga primerjajo z razmerami, v katerih zivijo sami. Elektronska komunikacija
je sicer zelo povecala koli¢ino informacij, dostopnih uporabnikom, ne pa tudi zmoZznosti
uporabnikov, da bi vse te informacije absorbirali ali spremenila njihovega sistema vrednot.
Uporabniki informacije $e vedno procesirajo selektivno, glede na svoj sistem vrednot

(Hofstede in Hofstede 2005, 330).

»Ob vsakem interkulturnem srecanju se vedno pojavi skuSnjava, da bi druge obtozili slabega
znacaja ali slabih namer, namesto da bi doumeli, da delujejo po drugacnih pravilih«

(Hofstede in drugi 2006, 55).
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Tudi mehani¢no prenaSanje lastne kulture in pravil vedenja v drugo kulturo se praviloma
slabo konca. V ekstremni obliki se to kaze kot kulturni etnocentrizem, ki seveda ni dobro
sprejet s strani pripadnikov kulture, v katero skozi trzenjske procese vstopamo. Vecinoma
prevladuje mnenje, da se morajo podjetja in trzniki, ki vstopajo na tuje trge, zmerno
prilagajati. Zmerno prilagajanje pomeni, da morajo ohraniti samospostovanje in se ne smejo v
celoti odreci vrednotam svoje kulture, saj jih bodo tako stranke iz drugih kultur bolj cenile

(Makovec Brencic¢ in Hrastelj 2003, 260—261).

»Pri medkulturnih sreanjih obstajajo doloceni filtri, ki nam lahko onemogocijo, da bi
natan¢no razumeli sporocila drugih ljudi, oz. ki onemogocajo drugim, da bi razumeli naSa
sporocila. Ker vedenje razlagamo in vrednotimo, §e preden ga razumemo, in ker smo o ljudeh
pripravljeni oblikovati stereotipe, si njihovega obnaSanja obi¢ajno nismo sposobni pravilno

razloziti« (Hofstede in drugi 2006, 33).

Barna (v Hofstede in drugi 2006, 31-32) je ugotovil, da ovire v medkulturnem
sporazumevanju nastajajo na petih podrocjih:

e jezikovna razlika: poznavanje jezika ni zgolj poznavanje besed in slovnice, temveé

zahteva tudi poznavanje kulture tujega jezika. Dolo¢ena beseda ima lahko v razli¢nih
situacijah razli¢en pomen;

e neverbalno sporazumevanje: vsaka kultura je razvila svoj sistem neverbalnega

komuniciranja, ki se razlikuje od nasega. Se ve¢, zavedati se moramo, da lahko nase
vedenje v nekaterih kulturah velja za Zaljivo;

e stereotipi: vedenje ljudi je treba presojati s staliS¢a njihove kulture in svoje stereotipe
prilagajati novi izkus$nji;

e vrednotenje druge kulture na podlagi nase lastne: vedenja osebe iz druge kulture ne

smemo vrednotiti kot dobro ali slabo, Se preden spoznamo njeno kulturo in njene
kulturne vrednote;

e stres: tako kot pri kateri koli drugi neznani izkus$nji obstaja verjetnost, da bo tudi pri
medkulturnih stikih navzo¢ stres. Treba ga je ublaziti in sprejeti negotovost

medkulturnih situacij ter poskusati zmanjsati medkulturne ovire.

Med gledanjem in poslusanjem drugih moramo dobro opazovati, razsiriti svojo dovzetnost,
ob negotovosti pa prositi za pojasnilo. Ko govorimo, pa moramo poskrbeti, da so nase
namere jasno izrazene in na koncu tudi preveriti, ali je bilo sporo¢ilo pravilno sprejeto.

Seveda pa moramo biti pripravljeni tudi na presenecenja (Hofstede in drugi 2006, 33).
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Vedno moramo biti pozorni na sogovornikove preference komuniciranja. Nekatere oblike
komunikacije so namre¢ ustrezne v vseh kulturah, mnoge pa ne. Za sogovornika bi morali v
vseh kulturah pokazati zanimanje in biti do njega spostljivi. Ta bi se tako Cutil cenjenega in bi

se v pogovoru sprostil. Ce tega ne dosezemo, je pogovor skoraj zagotovo obsojen na neuspeh

(Hofstede in drugi 2006, 172).

K boljs$emu medkulturnemu razumevanju vodijo trije koraki, in sicer zavedanje, znanje in
sposobnosti. Ljudje iz razli¢nih kultur imajo namre¢ obi¢ajno tudi druga¢na druzbena pravila.
Ce se ob sporazumevanju z ljudmi iz drugih kultur teh razlik ne zavedamo, si bomo nekatere
vidike njihovega vedenja najbrz napac¢no razlagali. Videli bomo pomene tam, kjer jih ni, ali
pa zgresili smisel, kjer ta obstaja. Po drugi strani pa se moramo zavedati tudi, da si vsega
vedenja ni mogoce razloziti z nacionalno kulturo, kajti poleg le-te k dolo¢enemu zaporedju

dogodkov vedno prispeva mnogo dejavnikov (Hofstede in drugi 2006, 178).

»Za medkulturno sporazumevanje ni preprostega recepta. Osnovni vescini sta pozorno
poslusanje in spoznanje, da zaradi lastnega kulturnega okvira morda ne boste mogli razumeti

vsega, kar vidite in sliSite« (Hofstede in drugi 2006, 179).

V  vecini primerov medkulturne komunikacije pa stranki govorita tudi razli¢en jezik. Skozi
zgodovino so se jezikovne prepreke reSevale z uporabo t.i. trgovskega jezika. Trgovski jeziki
so bili poenostavljene oblike posameznih izvornih jezikov. Lahko trdimo, da je trgovski jezik
danasnjega Casa poenostavljena poslovna angleS¢ina. Vendar pa komunikacija v  tem
poenostavljenem trgovskem jeziku lahko poteka le o zadevah, za katere v njem obstajajo
izrazi. Da pa bi se lahko vzpostavilo globlje medkulturno razumevanje, se mora eden od
komunikacijskih partnerjev, v naSem primeru je to mednarodni trznik, nauciti materinega

jezika drugega partnerja (Hofstede in Hofstede 2005, 327—328).

Seveda pa moramo vedeti, da je veSCina izraZzanja v ve¢ kot enem jeziku neenakomerno
porazdeljena med prebivalci razlicnih drzav. Ljudje iz manjSih in bogatejsih drzav, kot so na
primer Svica, Belgija, skandinavske drzave, Nem¢ija in Singapur imajo boljsi izobrazevalni
sistem in tudi ve¢ stikov s tujci, zato ve¢inoma obvladajo vecje Stevilo jezikov kot ostali.
Paradoksalno jo pri ves¢ini medkulturne komunikacije najslabse odnesejo ravno tisti, katerih
materni jezik je angles¢ina, saj ne Cutijo potrebe da bi se naucili katerega od jezikov svojih
poslovnih partnerjev, ker vecinoma vsi, vsaj deloma, govorijo njihovega (Hofstede in
Hofstede 2005, 328).
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2.3.4 Medkulturna pogajanja

Pogajanja so ena od najpomembnejsih sestavin poslovnega Zivljenja. Obsegajo pripravo,
postopek pogajanj in izpeljavo dogovorjenega. Poslovodstvo in trzniki porabijo najmanj
polovico svojega delovnega Casa za poslovna pogajanja. V mednarodnem trZzenju pa je
kulturoloska razseznost seveda nepogresljiva sestavina pogajanj (Makovec Brenc¢i¢ in

Hrastelj 2003, 283).

»Kadar mednarodni trzniki zaradi poslovnih interesov potujejo v tujino, so velikokrat
Sokirani ko odkrijejo, v kolik$ni meri lahko $tevilne spremenljivke tujih obi¢ajev in navad
otezijo njihova prizadevanja. Glede na to, da vefina pogajanj poteka iz o¢i v o¢i, le-ta
predstavljajo enega izmed prvih in najocitnejsih izzivov, s katerim se je treba spopasti«

(Czinkota in Ronkainen 2007, 388).

Pri mednarodnih pogajanjih najve¢jo vrzel med prodajalcem in kupcem lahko povzroéijo
prav razlike v njunih kulturoloskih ozadjih, oziroma kulturna razdalja (glej sliko 2.5). Gre za
razlike v komunikaciji, na¢inu pogajanja, razumevanju koncepta ¢asa itd. »Kulturna razdalja
med dvema poslovnima partnerjema poveCuje transakcijske stroSke, ki so lahko pri

medkulturnih pogajanjih precej visoki« (Hollensen 2004, 625).

Pogajanja, pa naj bodo poslovna ali politicna, mednarodna ali pa ne, imajo nekaj univerzalnih

znacilnosti:

e pogajanj se udelezujeta najmanj dve stranki z razli¢nimi pa tudi skupnimi interesi;

e obojestranska potreba po doseganju sporazuma, ker z njim pridobita obe stranki;

e izid pogajanj je na zacetku negotov;

e pogajanja so sredstvo komunikacije med strankami;

e struktura odloCanja in nadzora, preko katere so pogajalci povezani s svojimi
nadrejenimi ali, v primeru politi¢nih pogajanj, s svojimi volivci (Hofstede in Hofstede
2005, 338).

Pogajalci imajo po navadi zelo razlicna pri¢akovanja glede druzbenega organiziranja

pogajanj, zato je najprej treba ugotoviti, kaj stranke od pogajanj pric¢akujejo in poskrbeti

za takSno okolje pogajanj, v katerem ne bodo pod pritiskom in ki bo vzpodbujalo

sodelovanje in reSevanje problemov (Makovec Brencic in Hrastelj 2003, 263).
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Slika 2.5: Analiza vrzeli pri mednarodnih pogajanjih

Prilagoditev vedenja prodajalca
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1. vrzel:

“ . Kulturna razdalja
e Trine raziskave

e |zobraZevanje trznikov

T Prilagoditev vedenja kupca

Vir: Hollensen (2004, 625).

Na potek medkulturnih pogajanj imajo mocan vpliv prav nacionalne kulture pogajalcev, in

sicer na sledece nacine:

e Porazdelitev mo¢i bo vplivala na stopnjo centraliziranosti strukture odloCanja in
nadzora ter na pomembnost statusa pogajalca.

e Kolektivizem vpliva na potrebo po stabilnosti odnosa med nasprotnima pogajalcema.
V kolektivisti¢ni kulturi zamenjava ¢loveka na doloceni poziciji namre¢ pomeni, da bo
treba odnose zgraditi znova, kar pa zahteva svoj ¢as.

e Moske kulture imajo potrebo po dokazovanju in tendenco po reSevanju konfliktov z
razkazovanjem moci, medtem ko je pri zenskih kulturah vecja verjetnost, da se bodo

konflikti reSevali s sprejemanjem kompromisov.
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Izogibanje negotovosti bo vplivalo na (ne)toleranco do dvoumnosti in (ne)zaupanje do
nasprotnikov, ki se ne obnasajo v skladu z nasimi kulturnimi normami in zapovedmi.
Vplivalo pa bo tudi na potrebo po strukturirani proceduri pogajanj in ritualih.

Dolgoroc¢na usmeritev vpliva na vztrajanje pri zelenih ciljih tudi na ra¢un zrtvovanja

(Hofstede in Hofstede 2005, 339).

Okvire medkulturnih pogajanj sta zelo sistemati¢no postavila Weiss in Stripp (v Makovec

Bren¢i¢ in Hrastelj 2003, 264—272). Proces pogajanj razdelita na Stiri faze: oblikovanje

politike, interakcija, razmislek in izid. Vsaka faza, oziroma segment njunega modela ima

nekaj spremenljivk, skupno 12.

1.

OBLIKOVANJE POLITIKE:

Temeljna pogajalska zamisel: lo¢imo sinergijski in konfrontacijski koncept. Pri

konfrontacijskem modelu izhajamo iz predpostavke, da so viri omejeni in da lahko ena
stran pridobi le na ra¢un druge. V sinergijskem modelu pa iz predpostavke, da lahko
stranki s sodelovanjem dosezZeta obojestransko korist.

Izbor pogajalcev: lahko poteka po merilih tehni¢nih sposobnosti ali po merilih

druzbenih vrlin, v posameznih primerih tudi kot kombinacija obojega.

Vloga hotenj posameznikov: osebne ambicije pogajalcev se redkokdaj v celoti

ujemajo z interesi podjetja, ki ga zastopajo. Lahko se tudi zgodi, da postavijo osebne
cilje pred cilje podjetja in s svojim vedenjem presegajo pogajalski mandat. Pri
pogajanjih so praviloma najuspesnejsi tisti pogajalci, ki jim uspe zdruziti svoje
interese z interesi podjetja, ki ga zastopajo.

Protokol: pod protokol stejemo razlicne dejavnosti - od izbire lokacije pogajanj,
izrazanja dobrodoslice, organiziranja prevozov, uradnega naslavljanja, izro¢anje daril,
pogostitve, sprejeme, dogovor o uporabi jezika, sestavo pogajalskih skupin in
razvrstitev oseb za pogajalsko mizo, oblikovanje urnika, zapisnikov, itd. Protokol je
tudi eden izmed signalov o pripravljenosti strank za sklenitev posla. Pogajalci namrec
lahko Ze po protokolu sklepajo, ali nasprotna stran s svojim ravnanjem izkazuje zeljo
po pogajanjih ali pa kaze odklonilno stalisce.

Pomen vrste vprasanj: Se preden stranke pristopijo k pogajanjem, vsaka zase

oblikujejo preliminaren seznam vpraSanj, za katera menijo, da so najpomembnejsa.
Vprasanja so tako vsebinska, osredoto¢ena na nadzor in uporabo virov in temeljeca na
odnosih, ki so osredotoeni na vzajemne interese in poudarjajo trajnost poslovnih

odnosov.
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INTERAKCUA :

Kompleksnost jezika: lo¢imo lahko vokalni in nevokalni vidik komuniciranja. Vokalni

vidik vkljucuje intonacijo glasu, glasnost, prilagodljivost glasu, medtem ko nevokalni
vidik obsega stik z o¢mi, obrazno mimiko, gestikuliranje, premike telesa, uporabo

prostora itd. To je »body language«, ki pa ga pogosto ni lahko razbrati in razumeti.

Znacaj prepricevalnih argumentov: gre za tri nacine, ki vplivajo na prepricanja in
dejanja in sicer je to splet logike, morale in Custev.

Vrednost asa: vsaka kultura ima svojstven odnos do ¢asa. V grobem lo¢imo polikrone
in monokrone kulture. Prve smatrajo, da je ¢asa dovolj in je zanje brez posebne
vrednosti, medtem ko druge menijo, da Casa primanjkuje. Obstaja pa Se takticni vidik
vrednotenja ¢asa. Ker pogajanja po navadi potekajo pod ¢asovnim pritiskom, ima zato
¢as svojo ceno ali pa se z njim ravna potratno, z namenom pripeljati nasprotno stran v

¢asovno stisko.

PREMISLEK:

Podlaga za zaupanje: zaupanje je v poslovnem svetu pogosto uporabljena in

zlorabljena beseda. Popolno zaupanje ne obstaja, prav tako pa tudi ne popolno
nezaupanje, saj bi le-to izklju¢ilo moznost kakrSnegakoli sporazuma. Zaupanje
postane pomembno v negotovih okolis¢inah in vklju€uje tudi pricakovanje pomoci pri
razreSevanju problemov. Kadar med pogajalci ni zaupanja, SO pogajanja daljSa, saj je
treba najprej ugotoviti prave namene strank.

Pripravljenost na prevzemanje tveganj: je bistvena sestavina mednarodnega trZenja,

saj je malo odlocitev, ki bi potekale v ozrafju gotovosti. Pogajalci si predvsem
prizadevajo izogniti se popolnoma negotovim ali pustolovskim odloc¢itvam.

Interni odloditveni sistemi: lahko so avtoritarni ali konsenzualni. Pri avtoritarnih

sistemih so vnaprej znana pooblastila pogajalcev, sistem porocanja in pridobivanja
soglasij. Za konsenzualne sisteme pa je znacilno iskanje soglasij v dveh smereh,

znotraj pogajalske skupine in pri nadrejenih.

1ZID:

Oblika zadovoljivega sporazuma: pri Sporazumu gre za izmenjavo vzajemnih pogojnih

obljub, ki izraZzajo namene in niso absolutne. Od kulture pa je odvisno, ali se

neizpolnitve tolerirajo ali ne. Obstajata dve skrajni obliki sporazuma in sicer
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eksplicitna, ki v pisni obliki opredeljuje vsa vprasanja in pa implicitna, ki je lahko le

ustna in stranke veze predvsem zaradi kakovosti medsebojnih odnosov. V praksi pa

vecina sporazumov vsebuje tako eksplicitne kot implicitne sestavine.

Pri pogajanjih se kazejo tudi razlicni odlocitveni slogi. V njih se pretezno izraza

organizacijska kultura podjetja s svojimi formalnimi pravili in regulativo, vendar pa so splosni

kulturni vzorci praviloma dovolj §iroki, da pogajalcem dopuscajo razviti tudi njihove osebne

odlocitvene sloge. (Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003, 264). Na splosno velja, da na vedenje

mednarodnih pogajalcev vpliva njihova kultura, in sicer na treh ravneh - nacionalni, poklicni
in organizacijski (Hofstede in Hofstede 2005, 340).

Moran in Stripp (1991, 231-236) pa oblikujeta t.i. potni list za uspe$na pogajanja, ki ga

razdelita na Sest poglavitnih sklopov:

1. Temeljite priprave pred pogajanji, ki naj trajajo od ene pa do ve¢ ur. Odgovoriti si je

treba na vprasanja, kot so:

Kaj je splo$ni namen pogajanj oziroma sestanka?

Kateri oddelki v podjetju, oziroma posamezniki naj bodo vanje
vkljuceni?

Katera so temeljna pogajalska vprasanja?

Kateri so cilji pogajanj?

Kaksne informacije imamo na voljo do sedaj?

Kdo iz skupine bo podal predlog?

Ali potrebujemo prevajalca?

Kaksne so vloge pogajalskih ¢lanov?

Na navedena vpraSanja poskuSamo odgovoriti tako s svoje, kot tudi s perspektive

nasprotne strani.

2. Skrbno je moramo izbrati skupino ljudi, ki se bo udeleZila pogajanj. Opredeliti je treba

vloge posameznih ¢lanov ter ugotoviti katere so njithove mocne in katere Sibke tocke.

Jasno moramo dolociti njihovo odgovornost v posameznih fazah pogajanj ter doseci

soglasje o ciljih, strategijah in pristopih.

3. Kooperativnost skupine: skupina se mora pred pogajanji medsebojno povezati, deliti

svoje pogajalske izkusnje, razpravljati o svojih pogledih na pogajanja.

4. Pregled pogojev, ki naj obsega razpravo o strategiji, taktiki in manevriranju.

5. Pregled in dolocitev 12 spremenljivk, ki so pomembne za potek pogajanj:
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e [Kaksen je okvir pogajanj - barantanje, reSevanje problemov, razprava;
e Nacin izbire pogajalcev - glede na znanje, pogajalske izkus$nje, osebne
lastnosti, status;
e Opredelitev vprasanj — vsebinska, temelje¢a na odnosih, proceduralna;
e Protokol — formalen ali neformalen;
e Jezikovni kontekst;
e Utemeljitev argumentov — empiri¢ni podatki, izku$nje, intuicija...;
e Pogajanja med posamezniki ali skupinami;
e Nacin vzpostavljanja zaupanja;
e Pripravljenost prevzemanja tveganja;
e Uporaba ¢asa — monokrona ali polikrona;
e Nacin sprejemanja odlo¢itev — avtoritativno ali z dogovorom;
e Dogovor se konca s pogodbo ali je impliciten.
6. Razmislek in debata o tem, kako bo naso pogajalsko skupino ali posameznike ocenila

nasprotna stran.

2.3.5 Nacionalni pogajalski slogi

Pri medkulturnih pogajanjih je pomemben tudi nacionalni znacaj pogajalcev. Nekatere izmed
nacionalnih pogajalskih slogov je predstavil Hrastelj (2001, 66—79). Povzela bom predvsem
znalilnosti nacionalnih pogajalskih slogov drzav iz regij, ki so zastopane tudi v moji

raziskavi:

a) NEMSKIPOGAJALSKI SLOG

e So temeljiti v vseh pogajalskih fazah in prepriani, da so na pogajanja bolje
pripravljeni kot nasprotna stran.

e V posle vstopajo previdno, ko pa zalutijo zaupanje, so zelo lojalni. Ce sprejmejo
obveznost, jo praviloma tudi izpolnijo.

e Ponosni so na svojo kakovost in znamko »made in Germany«, ¢etudi jim lahko zaradi
vi§jih stroskov zmanjSuje konkurencnost.

e Do strank ohranjajo distanco, znacilno je formalno naslavljanje in vikanje.

e Taktnost ni ena izmed njihovih vrlin, znajo biti tudi precej arogantni. Svoje mnenje

povedo naravnost.
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Njihovo dojemanje Casa je poudarjeno monokrono.
Se vedno je zaznati razlike med vzhodno in zahodno Nemcijo, ter med razli¢nimi

pokrajinami (npr. Bavarska).

b) ITALIJANSKIPOGAJALSKI SLOG

Odlikuje se s komunikacijami, ki natan¢ne zaznave povezuje s proznostjo.

Pogajalci ne poudarjajo, da so vedno in povsod najboljsi.

Intenzivno uporabljajo govorico telesa.

Njihov odnos do ¢asa je precej ohlapen, kar se kaze v zamujanju na sestanke in, kar je
Se slabse, zamujanje pri placilih.

Pripravljeni so izrabiti vrzeli v predpisih in pri tem iskati zaveznike pri poslovnih
partnerjih.

Radi barantajo in pogajanja jemljejo kot neke vrste igro.

Protokol je razmeroma visoko uvrs¢ena sestavina pogajanj.

Med italijanskim severom in jugom so lahko zelo velike razlike.

FRANCOSKI POGAJALSKI SLOG

Sebe vidijo kot edinstvene in intelektualno superiorne. So ideolosko naravnani in tezje
sprejemajo dejstva.

So odli¢ni retoriki, v njthovem slogu pa ne manjka Custev in teatralnosti.

Cenijo druzbeni polozaj pogajalca, zato vztrajajo, da je nasprotna stran na podobni
ravni kot njihova. Praviloma za pogajalca izberejo nekoga, ki je Siroko razgledan in
manj specialist.

Kljub ¢ustvenemu nastopu je v ozadju njihovih argumentov logika.

Pogajanja pri njih niso hiter postopek, veckrat se zgodi, da odstopajo od
dogovorjenega reda pa tudi glavnega vprasanja. Njihovo dojemanje ¢asa je polikrono.
Njihova Sibka tocka je u€enje tujih jezikov.

Na pogajanja se razmeroma slabo pripravijo in se pogosto zanasajo na navdih.

d) SEVERNOAMERISKI POGAJALSKI SLOG

Najpogostejsa znacilnost njihovih pogajalcev je individualizem, ki je globoko

zakoreninjen v njihovi kulturi.

46



Komunicirajo eksplicitno in neposredno.

Njihovi pogajalci so profesionalni in v skladu s tem temeljito pripravljeni na
pogajanja.

O svoji druzbi imajo mnenje, da je najboljSa, zato pogosto niso pripravljeni na
prilagajanja.

Pri poteku pogajanj zasledujejo svoje pogajalske cilje in so pri tem metodi¢ni. Na
kakrsnokoli odstopanje od teme ali ponavljanje vprasanj se odzovejo z nejevoljo.

Ze v zatetni fazi pogajanj poudarjajo odprtost, kar se kaZe pri neformalnem
naslavljanju po imenih in domnevno iskrenost z hitrim razkritjem svoje pogajalske
pozicije. Enako pri¢akujejo od nasprotne strani.

Zelo poudarjajo neformalnost, vendar pa ni ve¢jih formalistov, ko pride do sklepanja
pogodb. So pravdarji — ZDA imajo kar dve tretjini vseh pravnikov na svetu.

So kratkoro¢no usmerjeni, ¢eprav se velikokrat zavedajo, da jim to Skodi.

Njihove pogajalske pozicije praviloma temeljijo na empiri¢nih analizah.

Bolj kot nekatere druge kulture so nagnjenji k tveganjem.

AVSTRIJSKI POGAJALSKI SLOG

Avstrija je kot naslednica nekdanjega imperija Se vedno kulturolosko pisana. Razlike
med posameznimi deZelami so tolikSne, da enotnega pogajalskega sloga ni
pricakovati.

Nekatere od njihovih najbolj znacilnih vrednot so ljubezen do narave, nostalgija,
galantnost, razredna pripadnost, gostoljubnost, preobcutljivost na tuje kritike. ..

Njihovi managerji delujejo avtokratsko. V zasebnem sektorju so pomembne druzinske
vezi, v javnem pa strankarske.

Vrednotenje Casa je razlicno — na zahodu ga spostujejo bolj kot na vzhodu, Se posebe;j
na Dunaju, kjer prevladuje sprosc¢enost, oziroma t.i. kultura kavarn.

V pogajanjih radi preskakujejo na stranske teme. So dobri poslusalci. Videti so odprti
in delujejo prijateljsko.

Na sestankih, pri naslavljanju in pri oblacenju so veliki formalisti. Ko pride do

realizacije pogodb, pa so manj zanesljivi kakor Nemci.
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f) POGAJALSKI SLOG STRANK IZ ARABSKIH DRZAV

e Temeljna druzbena enota je druzina.

e V pogajanjih se prepletajo Custva in pragmatizem. Podlaga pomembnejSih poslov je
zaupanje. Poslovanje je v veliki meri personalizirano.

¢ Enakosti med spoloma ne moremo pri¢akovati.

e Arabci poskusajo narediti vtis s poudarjanjem postenja. Osebno Cast postavljajo na
prvo mesto.

e Glede dojemanja Casa so polikroni — Alah ga je ustvaril v izobilju. Njihov »jutri«
pomeni neko¢ v prihodnje.

e So tradicionalisti, kar se kaze tudi v ritualiziranem pozdravljanju. So zelo gostoljubni.

e Dialog med pogajanji je intenziven in glasen.

e V arabskih drZavah je uveljavljeno posredniStvo, kar med drugim omogoca, da nobena

pogajalska stran ne izgubi verodostojnosti, e se pogajanja ustavijo ali ne uspejo.

g) RUSKIPOGAJALSKI SLOG

e Po razpadu Sovjetske zveze je v mejah danasnje Rusije Se vedno ostalo okoli sto
razli¢nih nacionalnosti.

e Znacilnosti ruskega znacaja izhajajo tako iz dolgoletne zapuscine komunizma, kot tudi
pravoslavja in odsotnosti kakrSnihkoli demokrati¢nih tradicij pred revolucijo.
Posamezniki sprejemajo hierarhijo, vendar jo hkrati izigravajo, kjer je to le mogoce.

e Razseznost Rusije med njenimi prebivalci poraja teznje po kolektivizmu, usmerjenost
vase in nezaupanje do tujcev, hkrati pa prepricanost o svetovnem poslanstvu nacije.

e Dobri osebni odnosi med pogajanji so pogoj za njihovo pospesitev in lahko vplivajo
na neverjetne zasuke. Na prvem mestu so zanje osebe, na drugem forma in Sele potem
financne koristi. Eden izmed pregovornih nainov zbliZzevanja so tudi pivska
tovariStva z nagovori in zdravicami.

e Pogajanja jemljejo resno, brez humorja. Pred pogajanji se obrnejo na izvedence in
poskusSajo nadzirati njihov potek s predvidevanjem potez. Kompromis si razlagajo kot
znak Sibkosti. Pomemben jim je tudi status pogajalca.

e Njihov prvi pogajalski osnutek pomeni le zacetno pozicijo, ki jo skuSajo med

pogajanji izboljsati, ne pa tudi popustiti.
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h)

Uresnicitev dogovorov je precej negotova, pogodbe smatrajo za zavezujoce le toliko
Casa, dokler so v obojestransko korist.

So nepripravljeni prevzemati tveganja, njihova znacilnost je tudi kratkoro¢ni pristop.
Ze v obdobju komunizma so oblikovali mreze povezav, ki so jim s pomocjo daril in

podkupnin omogocale delovanje in prezivetje, kar se je preneslo tudi v danasnji Cas.

MADZARSKI POGAJALSKI SLOG

Radi nastopajo kot bojevniki, poudarjene vrednote so nacionalni ponos, obsedenost z
dosezki, neCimrnost, galantnost, romantizem. Poznavanje njihove zgodovine je
primerna tema za uvod v pogovore.

So individualisti, kar se pri pogajanjih odraza v visokoletecih ciljih, Sibki
odgovornosti in $e Sibkejsi izpeljavi dogovorov.

So dobri retoriki, radi pretiravajo z besedami in ¢ustvenimi odzivi. Problem je njihovo
pomanjkljivo znanje tujih jezikov.

Redko spostujejo vrstni red pogajanj in radi barantajo. Njihovi pogajalci so praviloma
dobri improvizatorji.

Njihovo druzabno Zivljenje je mo¢no razvito, ljubijo kavarne, vino, glasbo...

NIZOZEMSKI POGAJALSKI SLOG

Kot narod pomorséakov, so ze od nekdaj imeli stike z drugimi kulturami, zato so tudi
zelo strpni do tujcev, poudarjajo egalitarizem.

Kar se tice delovne etike in Solskega sistema, S0 podobni Nemcem.

Njihove vrednote so med drugim: tradicionalizem, strpnost, mednarodna odprtost,
kooperativnost, podjetnistvo, var¢nost...

Pri pogajanjih so previdni in nezaupljivi. Prednost dajejo stvarnim informacijam. Pred
sklenitvijo posla dobro zavarujejo svoje interese.

Pri pogajanjih ne barantajo, bolj jih zanimata kakovost in zanesljivost.

Na pogajanja se temeljito pripravijo in pogosto vedo o nasprotni strani ve¢, kot le-ta 0

njih.
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)

TURSKI POGAJALSKI SLOG

Turcijo radi poimenujemo »veCna« kandidatka za clanstvo v EU. Veliko njenih
drzavljanov tudi dela v drzavah EU.

Mocno se razlikuje od drugih islamskih drzav, kar gre pripisati Atatiirkovi radikalni
lo¢itvi drzave in cerkve.

Vrednote, ki jih radi poudarjajo so: prepri¢anje o svojem poStenju in zanesljivosti (kar
pa je realno kar precej vprasljivo), prevlada moskih, gostoljubnost, pa tudi zagrizenost.
Na dogovorjena pogajanja ve¢inoma zamujajo.

Njihova komunikacija je meSanica sredozemskega sloga, kar se kaze v Zivahnosti in
pa azijskega vzhoda, posledica Cesar je pripravljenost poslusati sogovornika. Gre za
reaktivno kulturo, ki nasprotni strani prepusti, da prva poda predlog.

Zelo priljubljeno je barantanje, zato je treba vedeti, da bo verjetho dogovorjena cena
na koncu pogajanj dale¢ pod izhodis¢no.

Pri manj$ih poslih brez pomislekov tvegajo, pri ve¢jih pa so previdnejsi. Mo¢no je tudi

raz§irjeno posrednistvo.

k) IRANSKIPOGAJALSKI SLOG

So muslimani, vendar pa se razlikujejo od svojih arabskih sosedov.

Poslovanje z zasebnim sektorjem je dobro, saj je hiter, mobilen in usmerjen v
sedanjost. Javni sektor pa je pocasen in slabo odziven.

Nekatere izmed njihovih vrednot so: islam, upoStevanje modrosti starejSih, resnost in
spostljivost, gostoljubnost, dialog...

Prevladuje duhovno vodstvo, ki ima zelo velik vpliv na Zivljenje posameznikov.

Pri pogajanjih so natan¢nejsi in manj glasni kot njihovi sosedje Arabci. Ceprav so
zgovorni, spoStujejo dostojanstvo in resnost vsebine. Loc¢ijo med vedenjem v pisarnah
in vedenjem na bazarju.

Kot pogajalci so zelo prepric¢ljivi, kar pa pri¢akujejo tudi od nasprotne strani, zato v
dogovorih z njimi ni dobro prehitro popuscati.

Pogodbe in dogovori so kratkoro¢ni, vendar jih dosledno spostujejo.

Upostevati moramo njihove verske praznike, ki niso primeren ¢as za obiske.
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Nekatere, z vidika moje raziskave zanimive pogajalske sloge, navaja tudi Graham (2001,
514-521):

1)

SPANSKI POGAJALSKI SLOG

»diga« (govori/povej) je dobra metafora za opredelitev Spanskega pogajalskega sloga.

ey

narode.
Pogosto uporabljajo tikanje in besedo »ne«. Znacilno zanje je tudi, da med pogajanji
velikokrat prekinejo sogovornika.

O sebi med pogajanji izdajo presenetljivo malo informacij.

m) POGAJALSKI SLOGI NEKATERIH AZIJSKIH DRZAV

Japonska: njihov pogajalski slog je najvljudnejsi med vsemi. V pogovornem slogu
prevladujejo obljube in priporocila. Besede »ne« in tikanja skorajda ne uporabljajo.
Med pogajanji so pogosti premori z molkom, o¢esni stik ni pogost.

Koreja: uporabljajo precej agresivnejsi pogovorni slog kot Japonci. Beseda »ne« je
pogosto uporabljena in med pogajanji ni premorov z molkom.

Kitajska: njihova znacilnost je, da veliko sprasujejo. Kar 70 odstotkov izjav kitajskih
pogajalcev bi lahko oznacili za takticno izmenjavo podatkov. Glede tikanja in uporabe
besede »ne«, ter premorov z molkom, so podobni Japoncem.

Tajvan: dokaj podobni so Korejcem. Pogost je oCesni stik. Ne sprasujejo veliko, o

sebi pa podajo ve¢ informacij kot katerikoli drug azijski narod.

POGAJALSKI SLOGI NEKATERIH LATINSKOAMERISKIH DRZAV

Brazilija: njihov pogajalski slog je precej agresiven, zelo podoben $panskemu. Ni
presenetljivo, da so pristali takoj za njimi po pogostosti uporabe velelnika v
pogovorih. Tikanje je pogosto, prav tako uporaba besede »ne«. Znacilni zanje so
fizi¢na bliZina (polaganje rok na rame) in o€esni stik.

Mehika: njihov pogajalski slog je, zanimivo, bolj podoben severnoameriskemu
pogajalskemu slogu, kot pa pogajalskemu slogu svojih juznih sosed. Mehicani se na
primer po telefonu oglasijo z veliko manj ukazovalnim »bueno« (krajse za dober dan)

in na splo$no uporabljajo velelnik obéutno manj, kot na primer Brazilci ali Spanci.
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Makovec Brenci¢ in Hrastelj (2003, 277—278) pa opredelita tudi nekatere glavne znacilnosti

slovenskega pogajalskega sloga:

Blizji nam je nems$ki pogajalski slog, kot pa na primer francoski. Nasploh radi
vle¢emo vzporednice z nemsko kulturo in izpostavljamo podobnosti, kot sta na primer
redoljubnost in teznja po organiziranosti.

V nasprotju z Nemci, smo bolj kratkoro¢no usmerjeni. Pri dojemanju ¢asa smo
monokroni.

Smo individualisti in ne ravno najbolj kooperativni sodelavci, saj znamo biti
obcutljivi, zamerljivi in prepirljivi. Tezave imamo tudi s sprejemanjem »srednjih«
resitev.

Bolj verjamemo v tiste oblike mednarodnega poslovanja, pri katerih smo prepricani,
da jih lahko popolnoma obvladujemo, torej v lastniSke, ne pa v pogodbene oblike.
Zavedamo se svoje majhnosti in potrebe po prilagajanju. To se kaze v znanju tujih
jezikov, poznavanju geografije itd.

V pogajanjih se pogosto ¢uti nezaupljivost in strah pred prevlado tuje stranke.

Moti nas, ¢e nas obravnavajo kot del Balkana.
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3.  TRZENJE NA PODLAGI ODNOSOV ( RELATIONSHIP
MARKETING)

Prihodnost mednarodnega in domacega trzenja danes vidimo v trzenju na podlagi odnosov,
oziroma sodelovanju partnerjev in tudi konkurentov. Kupec tako ni ve¢ kralj, temve¢ prijatelj
(Usunier 1993, 5). Interakcija med ponudnikom in kupcem je vse bolj pomembna sestavina
ucinkovitosti in uspeSnega razvoja nakupno-prodajnih procesov podjetja, s tem pa seveda tudi
dobickonosnosti poslovanja podjetja. Podjetja morajo opustiti kratkoro¢no usmerjenost, saj so
posamezne interakcije med seboj povezane. Izkusnje preteklih dogodkov namre¢ vplivajo na
potek prihodnjih menjalnih procesov. Razvoj trzenjskih odnosov ne sloni ve¢ samo na
izdelkih in storitvah, temve¢ ponudbo podjetja predstavlja odnos, ki ga je podjetje sposobno

sooblikovati s svojimi odjemalci (Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003).

3.1 Definicija trZenja na podlagi odnosov

TrZenje na podlagi odnosov je podroéje, ki ga je pravzaprav tezko natan¢éno definirati, saj
zajema Sirok spekter razlicnih podro€ij, vse od upravljanja odnosov s strankami, odnose
znotraj nabavne verige, upravljanje vrednosti kupcev, lojalnost in zaupanje. Lahko bi rekli, da
se trzenje na podlagi odnosov zacne in kon€a pri strankah. Vendar pa ga zgodnejsi
zagovorniki ne enacijo z upravljanjem odnosov s strankami (CRM), temve¢ menijo, da gre za
mnogo $irsi koncept. VkljuCuje vse vrste poslovnih odnosov, ki jih je treba upravljati, tako
zunaj kot tudi znotraj podjetja. Namesto enostavnega, linearnega odnosa dobavitelj — kupec,
dobimo »ozvezdje« odnosov (glej sliko 3.1), ki predstavlja obseg trzenja na podlagi odnosov
(Godson 2009, 4).

V literaturi se pojavlja vec definicij trzenja na podlagi odnosov. Eden prvih teoretikov na tem
podrocu, Evert Gummesson (2008, 5), definira trzenje na podlagi odnosov kot: »interakcije

znotraj omreZij medsebojnih odnosov«.

Soustanovitelj nordijske Sole trzenja na podlagi odnosov, Christian Gronroose, (2007, 98) ga
definira kot »vzpostavitev, ohranjanje, povecanje in komercializacija odnosov s strankami,
(pogosto, ne pa nujno vedno, dolgoro¢nih odnosov) tako da so izpolnjeni cilji vseh vpletenih

strani. To je dosezeno z medsebojno izmenjavo in izpolnitvijo obljub«.
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Slika 3.1: »Ozvezdje« odnosov

Dobavitelji

Partnerjiin

konkurenti

]

Zaposleni

Distributeriji

Vir: Godson (2009, 4).

Ameriska teoretika Morgan in Hunt (1994, 22) pravita, da se trzenje na podlagi odnosov
»nanasa na vse trzenjske aktivnosti, usmerjene k razvoju in ohranjanju uspesne izmenjave

odnosov«.

Porter (v Gummesson 2008, 329) pa trzenje na podlagi odnosov definira kot »proces, kjer obe
strani — kupec in ponudnik — vzpostavita u¢inkovit, zmogljiv, prijeten, navdusujo¢ in etic¢en

odnos: odnos ki je oseben, profesionalen in profitabilen za obe strani«.

Veliko avtorjev ugotavlja, da so medcloveski odnosi in aktivnosti med strankami in
vpletenimi podjetji, osnova trzenjskih odnosov. Sestavine trZenja, temeljeCega na odnosih,
sodijo namre¢ tako na podroc¢je medcloveskih odnosov, kakor tudi na podrocje virov podjetja.
Med prve sodijo zaupanje, zvestoba in dolgoro¢nost odnosa, med druge pa investiranje v
prilagoditev podjetja, operativne povezave in zdruZzljivost partnerjev (Makovec Brenci¢ in

Hrastelj 2003, 346).

V mednarodnem trZzenju odnose med ponudniki in kupci ne definirajo zgolj podjetja, iz
katerih le-ti prihajajo, njihova organizacijska kultura, vizija in poslanstvo temve¢ tudi njihove
osebnosti (kot posamezniki ali skupine) ter dinamika razlicnih mednarodnih trzenjskih okolij,

kot so kulturolosko, tradicionalno, poslovno in druga, ki pomembno vplivajo na razvoj
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odnosov. TrZenje na podlagi odnosov se udejanja tako na kon¢nih porabniskih trgih kot na
medorganizacijskih trgih, pri ¢emer je v mednarodnem trzenju njegova kompleksnost prav

zaradi razmer, v katerih poteka Se izrazitejsa (Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003, 344).

Nekaj najpomembnejsih znacilnosti trzenjskih odnosov, kot jih navajata Makovec Brenci€ in

Hrastelj (2003, 345), je nastetih spodaj:

aktivna vloga sodelujocih subjektov,

e interakcija kot nosilni koncept trzenjskih odnosov,

e medsebojna povezanost posameznih menjalnih dogodkov oziroma interakcij,
e medsebojno prilagajanje potrebam, Zeljam in zahtevam druge strani v odnosu,
e dvosmerno integrirano komuniciranje,

e pogojna dolgoroc¢nost,

e medsebojna povezanost razli¢nih trzenjskih odnosov.

3.2 Razvoj trZzenja na podlagi odnosov

Ideja, da bodo dobri odnosi s strankami in ostalimi udeleZenci poslovnih procesov pripomogli
k trznemu uspehu, se nam danes zdi samoumevna, vendar pa tradicionalne marketinske teorije
odnosov ne omenjajo. Marketinski splet, oziroma model 4P, ki ga je kot preprosto
marketin§ko orodje razvil McCarthy (1978), naj bi pomagal podjetju izdelati (Produce),
dolocati ceno (Price), promovirati (Promote) in umestiti (Place) svoj izdelek. Vendar je
njegova uporabnost omejena le na mnoZi¢no prodajo izdelkov in na konéne kupce,
neuporabna pa je pri trzenju storitev ali B2B trZenju, oziroma kot to slikovito opiSe Godson
(2009, 9), ne razlozi nam, zakaj lahko podjetje z nizjo ceno in boljSo kvaliteto izdelka izgubi
tekmo z podjetjem, katerega izvrsni direktor igra golf skupaj z izvr$nim direktorjem podjetja,
ki izdelek kupuje. Medcloveski odnosi so namre¢ izven dosega preproste mehanike 4P

modela.

V devetdesetih letih je mnoZi¢ni trg pricel izginjati, prihajalo je do mikrosegmentacije
potroSnikov in proizvajalci so vse manj vedeli, kdo so njihovi potro$niki ali pa so jih celo
napacno opredeljevali. PotroSniki so se zaceli upirati alienaciji, ki jo s seboj prinaS§a mnoZi¢na
prodaja, marketinski splet pa tudi slabo odgovori na vpraSanje konkuren¢nega poloZaja

izdelka in je zato kot strateSko orodje le delno uporaben. Celotna ideja o marketinskem spletu
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namre¢ prihaja iz ZDA, za katere je bil v Sestdesetih, ko je McCarthy razvijal svoj model,

znacilen relativno velik in homogen trg (Janci¢ 1999, 102).

Da bi resili navedene probleme, so nekateri teoretiki poskusali prenoviti marketinski splet in
sicer z dodajanjem elementov. Booms in Bitner (1981) sta tako razvila model 7P iz
storitvenega marketinga, ki poleg osnovnih $tirih elementov vsebuje Se dodatne tri in sicer:
ljudje (People), fizi¢ni dokazi (Physical evidence) in procesi (Process). Baumgartner (v
Gummesson 2008, 323) klasi¢nim 4P doda kar enajst novih elementov. Poleg elementa ljudje
(People), ki sta ga dodala ze Booms in Bitner, v njegovem 15P modelu marketinskega spleta
sledijo Se: raziskovanje trga (Probe), segmentiranje (Partition), izbiranje segmenta
(Prioritize), pozicioniranje (Position), politi¢no lobirati (Politics), odnosi z javnostmi (Public
relations), dobic¢ek (Profit), nacrtovanje (Plan), izvedba (Performance) in pozitivne
implementacije (Positive implementations). Lauterborn (1990) pa poskusa 4P model
spremeniti iz usmerjenega v izdelek, v usmerjenega h kupcu. Razvije t.i. 4C model, katerega
elementi so: Zelje in potrebe kupca (Customer needs and wants), stroSek za uporabnika (Cost

to the user), komunikacija (Communication) in priro¢nost nakupa (Convenience).

Vseeno pa nobena izmed dopolnitev marketinskega spleta ne more uiti akcijski naravnanosti
in upravljavski perspektivi. Vse so usmerjene v poskuse reSevanja nastalega problema,
namesto k diagnostiki in razvoju povsem novega na¢ina marketinsSkega razmisljanja. To pa je
tisto, kar zagovarjajo zgodnji teoretiki pristopa odnosov. Seveda pa se pojem trZenja na
podlagi odnosov ni razvil ¢ez no¢, temvec je rezultat razvoja in raziskav Stevilnih podrocij

trzenja in poslovanja (Godson 2009).

3.3 Teoretski pristopi k trZenju na podlagi odnosov

3.3.1 Nordijska Sola trZenjskega razmisljanja

Evert Gummesson je skupaj s Christianom Gronroosom v zgodnjih osemdesetih ustanovil t.i.
nordijsko Solo, skupino akademikov in marketinskih strokovnjakov, ki jih je zanimal razvoj
storitvenega marketinga. Prav. Gummesson je bil tudi tisti, ki je na podlagi S$tevilnih
marketinSkih konceptov, raziskav, procesov in razmisljanj oblikoval pojem trZenje na podlagi

odnosov (glej sliko 3.2).
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Slika 3.2: Glavni vplivi na razvoj trzenja na podlagi odnosov

Tradicionalno
trzenje

Trzenje Industrijsko
storitev (B2B) trzenje

TrZenje na
podlagi

Kvaliteta
storitev

Industrijska
omrezja
odnosov

Studije Upravljanje
zvestobe nabavne
kupcev verige
Upravljanje
kakovosti

Vir: Godson (2009, 16).

Mejnik v raziskovanju trzenja na podlagi odnosov predstavlja njegova razprava »Nov nacéin
trzenja — razvoj dolgoro¢nih interaktivnih odnosov« iz leta 1987, v kateri izpostavi devet
vprasanj, kot izziv tradicionalnemu marketinSkemu razmi$ljanju. Pri svojem delu v
svetovalnem podjetju je namre¢ opazil, da podjetje, v katerem je zaposlen, kljubuje vsem
zapovedim tradicionalnega principa trzenja, pa je vseeno zelo uspesno. Zato je zacel dvomiti
0 uporabnosti tradicionalnega pristopa in pri tem ugotovil, da lezi klju¢ do uspeha v
medsebojnih odnosih. Ceprav so bili glavni vidiki trzenja na podlagi odnosov Ze nekaj ¢asa
znani v industrijskem trZenju in trZenju storitev pa je Gummessonova razprava potisnila
omenjeni koncept tudi v segment trzenja potroSniskega blaga, ki je bil do takrat dosledno

domena tradicionalnega nacina trzenja in 4P modela (Godson 2009).

Glavne vrednote, ki jih spodbuja trzenje na podlagi odnosov in ki ga tudi locujejo od
tradicionalne menjalne teorije marketinga, so po mnenju Gummessona (2008, 20—22)
sledece:
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e Trzno upravljanje je treba razsiriti na trzno orientirano upravljanje podjetij. Zgraditi je
treba dobre medsebojne odnose predvsem s kupci pa tudi z dobavitelji, poslovnimi
partnerji, zaposlenimi in vsemi ostalimi, ki lahko vplivajo na poslovanje podjetja. To
pa je naloga, ki se je mora lotiti podjetje kot celota in ne zgolj oddelek trzenja.

e Dolgorocni in trajni medsebojni odnosi, od katerih imajo korist vsi vpleteni. Cilj
trZzenja na podlagi odnosov je ustvarjanje vzajemne vrednosti za vse udelezence. Tako
se izognemo kontradiktornim odnosom znotraj nabavne verige ali z ostalimi partnerji.
Pomembno je tudi ohranjanje lojalnosti obstojecih kupcev in ne samo pridobivanje
novih.

e Vse stranke v odnosu morajo biti aktivne in prevzemati odgovornost. Interakcija mora
obstajati med vsemi povezanimi v omrezju, vklju¢no s kupci V nasprotju z
razmisljanjem v klasicnem marketinskem slogu, pri trzenju na podlagi odnosov
dobavitelj, oziroma prodajalec ni nujno glavni akter odnosa. Pri B2B® prodaji so na
primer stranke tiste, Ki vpeljujejo inovacije in tako prisilijo dobavitelje k spreminjanju
izdelkov ali storitev. To je seveda teZje dose¢i na potro$niski trgih, vendar pa ni
nemogoce. V cCasu ko se povecCuje popularnost spletnih komentarjev, forumov,
blogov, itd., so tudi potrosniki dobili svoj glas.

e Storitvene vrednote namesto pravno-birokratskih vrednot. Fokus vseh dejavnosti
organizacije so njene stranke, ne pa pravila in predpisi. V takem okolju se stranke
pocutijo kot Stevilke in ne kot ljudje. To se pogosto dogaja na trgih finan¢nih storitev
(banke in zavarovalnice) in v javnih ustanovah kot so bolni$nice in razne javne

agencije.

3.3.2 Pristop desetih partnerstev

Na podlagi Gummessonovega razmi$ljanja sta kasneje Morgan in Hunt (1994, 21) razvila
model trZzenja na podlagi odnosov, sestavljen iz desetih partnerstev menjave, ki sta jih
razdelila v $tiri krovne skupine: partnerstva s kupci, partnerstva z dobavitelji, notranja
partnerstva in lateralna partnerstva (glej sliko 3.3). Ta partnerstva imajo vpliv na celotno

trzenjsko ucéinkovitost podjetja 0ziroma organizacije.

5> Business-to-business
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Slika 3.3: Deset partnerstev menjave

Partnerstva z dobavitelji

edobavitelji blaga
edobavitelji storitev

Notranja
partnerstva
ezaposleni

eoddelki
eposlovne enote

Vir: Morgan in Hunt (2005, 21).

3.3.3 Model Sestih trgov

Zelo podobno kot omenjeni pristop Stirih partnerstev so Christopher, Payne in Ballantyne (v
Godson 2009, 23) zasnovali model Sestih trgov, le da namesto o partnerstvih govorijo o
razlicnih trgih (glej sliko 3.4). Osrednje mesto v modelu zasedajo trgi kupcev (obstojeci in
potencialni kupci), s ¢imer so zeleli avtorji poudariti njihovo pomembnost za podjetje. Trge
kupcev obkroza pet t.i. podpornih trgov. Notranji trgi in trgi dobaviteljev in zaveznikov so

definirani podobno kot Ze omenjena notranja partnerstva in partnerstva z dobavitelji (glej

Y

~—

IZHODISCNO
PODJETJE

prm—|

Lateralna
partnerstva

ekonkurenti

eneprofitne
organizacije

evlade

Partnerstva s kupci

eveletrgovci in posredniki
ekoncni kupci

poglavje 3.3.2). Model Sestih trgov pa uvaja Se tri nove trge odnosov in sicer:

e Napotitveni trgi - pohvale in priporocila zadovoljnih kupcev in poslovnih partnerjev;

e Trgi vplivov - vkljucujejo vse od medijev, skupin potrosnikov, vlad in finan¢nih

institucij;

e Trqi zaposlenih - pravilna izbira ljudi, ki jih bomo zaposlili v podjetju, in pa skrb za

njihov razvoj in nagrajevanje.
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Slika 3.4: Model $estih trgov
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Vir: Godson (2009, 23).

3.3.4 Model 30R

Gummesson (2008, 36—40) svoja zaCetna razmisljanja o trzenju na podlagi odnosov kasneje
strne v model 30 R (relationships), v katerem identificira 30 opredmetenih odnosov, ki lahko
vplivajo na trzenjske in poslovne plane podjetja (glej sliko 3.5). Omenjene odnose razdeli v
Stiri podskupine. Prvi dve skupini sestavljajo trzni odnosi, drugi dve pa ostali odnosi, Ki

posredno vplivajo na potek trzenja:

e Klasicni trzenjski odnosi: so tisti, ki so podlaga za vse oblike trzenja in so v razli¢nih
pojavnih oblikah prisotni v vsaki organizaciji.

e Posebni trzenjski odnosi: izhajajo iz klasi¢nega odnosa med dvema stranema, vendar

zaradi svojih edinstvenih znacilnosti zahtevajo posebno obravnavo.

e Megaodnosi: potekajo nad nivojem trzenjskih odnosov in tvorijo podlago, na kateri se
le-ti gradijo. Megaodnosi vplivajo tako na ekonomijo kot tudi na druzbo na splo$no
(lobiranje, javno mnenje, politicna mo¢, politicna in gospodarska zaveznistva in
druzbeni odnosi).

e Nanoodnosi: so odnosi znotraj organizacij in potekajo pod nivojem trZenjskih
odnosov. Interni odnosi med zaposlenimi ali med razlicnimi oddelki v podjetju

namre¢ prav tako vplivajo na eksterne odnose.
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Slika 3.5: Gummessonov model 30R

KLASIENI TRZENJSKI POSEBNI TRZENJSKI
ODNOSI ODNOSI MEGAODNOSI NANOODNOSI

*R1: Odnosi dobavitelj
- kupec (klasi¢na
diada)

*R2: Trikotnik odnosov
med kupcem -
dobaviteljem in
konkurenti

*R3: Klasicno omrezje
odnosov - distribucija

*R4: Odnosi s strani
trznikov in vseh
ostalih v organizaciji,
ki prispevajo k trzenju

*R5: Storitve - odnosi
med izvajalcem in
odjemalcem

*R6: Odnosi in kontakt
z vec zaposlenimi
tako v podjetju, ki je
dobavitelj, kot v
podjetju, ki je kupec.

*R7: Odnos do
strankine stranke

*R8: Bliznji proti
daljnim odnosom

*R9: Odnosi z
nezadovoljnimi
strankami

*R10: Monopolni
odnosi

*R11: Stranka kot ¢lan

*R12: E- odnosi

*R13: Parasocialni
odnosi - odnosi do
znamk in objektov

*R14: Nekomercialni
odnosi

*R15: Zeleni odnosi -
okoljska in
zdravstvena
vprasanja ter
druzbena
odgovornost podjetij

*R16: odnosi,
temeljeci na pravni
podlagi

*R17: Kriminalna
zdruZenja

Vir: povzeto po Gummesson (2008, 38—39).

*R18: Osebna in
socialna omrezja

*R19: Megamarketing
- v nekaterih primerih
je za posel treba
vzpostaviti dobre
odnose z vladajoco
stranko,
zakonodajalci,
vplivnimi posamezniki
itd.

*R20: Zaveznistva med
podjetji spreminjajo
trzne mehanizme

*R21: Odnosi,
temeljeci na znanju -
veliko zaveznistev se
sklene zaradi prenosa
znanja

*R22:
Megazaveznistva -
gospodarski dogovori,
zavezniStva, unije

*R23: Odnos z
mnozi¢nimi mediji

*R24: Pojav trznih
mehanizmov znotraj
podjetij - profitni
centri

*R25: Odnosi s
strankami znotraj
podjetja - soodvisnost
med posameznimi
oddelki

*R26: Odnosi med
operativo in trzenjem

*R27: Odnosi med
zaposlenimi znotraj
podjetja

*R28: Dvo-
dimenzionalni
matri¢ni odnosi

*R29: Odnosi z
zunanjimi izvajalci
marketinskih storitev

*R30: Odnosi z lastniki,
druzbeniki ali
delnicariji



3.4 Kiritike trZenja na podlagi odnosov

Prve kritike so se pojavile ze v poznih osemdesetih letih, po eksploziji literature na temo

trzenja na podlagi odnosov. Godson (2009, 28) jih razdeli na tri skupine:

3.5

v prvo skupino sodijo tiste, ki pravijo, da trZzenje na podlagi odnosov ni nekaj novega,
temvec je le ponovno odkrivanje ze dolgo obstojeCega marketinskega koncepta. Eden
izmed najglasnejSih tovrstnih kritikov je Petrov (v Godson 2009, 28), ki je leta 1997
zapisal, da samemu konceptu trZzenja na podlagi odnosov ni kaj oporekati, vendar pa
tudi ne gre trditi, da njegova zgodovina sega zgolj 13 let v preteklost, saj bi s tem
delali precejsnjo krivico vsem zgodnejSim teoretikom trzenja;

v drugo skupino sodijo kritike, ki trdijo, da je trzenje na podlagi odnosov prevec
fragmentirano, da bi ga lahko Steli med marketinske teorije. Nekateri avtorji se
namre¢ osredotoCajo zgolj na upravljanje odnosov s strankami ali pa na razvoj
zvestobe strank, medtem ko drugi definirajo koncept trzenja na podlagi odnosov
mnogo Sirse;

tretja skupina kritik pa so tiste, ki pravijo, da koncept trzenja na podlagi odnosov
izgleda dobro na papirju, v praksi pa da ne deluje. Palmer (v Godson 2009, 29) na
primer trdi, da je nerealno pri¢akovati, da bodo stranke vedno Zelele vzpostaviti odnos
z dobavitelji. To naj bi Se posebej drzalo prav v segmentu trzenja blaga Siroke
potrosnje (FMCG®) in pa trajnejSega potrosnega blaga. V teh primerih pravi, ne
moremo govoriti 0 odnosu, saj pobuda zanj prihaja zgolj z ene strani in ni

reciprocnosti.

Upravljanje odnosov s strankami (CRM?)

Dandanes, ko je konkurenca oddaljena le za en klik z misko, morajo podjetja poleg tega, kaj

se prodaja, vedeti tudi, kdo kupuje. Ce to povezemo $e z velikokrat citiranim dejstvom, da

podjetje stane Sestkrat ve¢, da za nakup nekega izdelka prepri¢a novega kupca, kot pa ce bi ta

isti izdelek prodalo enemu od svojih Ze obstojecih kupcev, potem vemo, zakaj podjetja

poskusajo maksimizirati odnose z obstoje¢imi kupci. Pri tem moramo najprej vedeti, kdo so

6 Fast Moving Consumer Goods
7 Customer Relationship Management
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nase najboljSe stranke in jih motivirati, da to tudi ostanejo. CRM podjetjem pomaga dovolj
dobro spoznati svoje stranke, da vedo, katere se splaca obdrzati in za katere jim ne bo zal, ¢e
jih izgubijo. Prav tako pa pomeni avtomatizacijo mnogih poslovnih procesov in spremljajocih
analiz, kar omogoca prihranek dragocenega Casa. NajnaprednejSa podjetja so se iz preteklih
napak naucila, da je CRM veliko ve¢ kot zgolj samostojen projekt znotraj podjetja.
Tehnologija sama, brez ¢loveske pomoci, ne zmore reSevati zahtevnejSih nalog, kot so
pridobivanje novih kupcev ali spletno trzenje. Da bi bil njegov namen dosezen, mora CRM

postati poslovna filozofija, ki zajema podjetje v celoti (Dyché 2008, 4-5).

CRM se v literaturi pojavlja z ve¢ med seboj podobnimi kraticami, ki oznacujejo nekatere

izmed njegovih specificnih podrocij:

e eCRM ali e-CRM: pomeni elektronsko upravljanje odnosov s strankami.

e ECRM ali ERM (enterprise CRM): pomeni CRM program, ki zajema upravljanje
odnosov s strankami v celotnem podjetju ali korporaciji.

e PRM (partner relationship management): omogoca podjetjem upravljanje odnosov S
partnerskimi podjetji, v zelji zagotoviti kupcem optimalni prodajni kanal.

e CCRM (collaborative CRM): oznacuje situacijo, v kateri lahko kupec komunicira
neposredno s prodajalcem, obi¢ajno s pomocjo spletnih aplikacij.

e SRM (Supplier relationship management): upravljanje odnosov z dobavitelji
omogoca podjetjem ocenjevanje in kategorizacijo dobaviteljev.

e mCRM: mobilni CRM oznacuje pretok podatkov do kupcev, dobaviteljev in
poslovnih partnerjev s pomocjo brezZi¢nih tehnologij (Dyché 2008, 12).

Gummesson (2008, 125) govori 0 eCRM in pa hCRM (human CRM), saj pravi, da CRM ni
zgolj internet, spletne strani in spletna posta, ima tudi svojo ¢lovesko plat. Da bi bil CRM
uporaben v praksi, mora namre¢ zdruzevati tako high tech, kot tudi high touch, pri ¢emer
slednje predstavlja Cloveski stik. Med obema mora obstajati ravnovesje, da dosezemo

maksimalen uéinek.
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3.5.1 Definicije upravljanja odnosov s strankami

Upravljanje odnosov s strankami je del SirSega konteksta trzenja na podlagi odnosov, kamor
spadajo tudi trzenje storitev, trZzenje industrijskih omrezij, trzenje v nabavni verigi, odnosi z

javnostmi in celo nekateri vidiki upravljanja s ¢loveskimi viri (Godson 2009, v).

Tudi pojem upravljanja odnosov s strankami je definiran s strani mnozice avtorjev, saj je v
zadnjih petnajstih letih postal eden vodilnih konceptov v sodobnem trzenju. Zato bom v

nadaljevanju navedla le nekatere izmed bolj izstopajocih definicij.

»Upravljanje odnosov s strankami so vrednote in strategije trZzenja na podlagi odnosov — S
posebnim poudarkom na odnosih med stranko in dobaviteljem — vpeljane v prakti¢no
uporabo in odvisne tako od Cloveskega faktorja, kot tudi od informacijske tehnologije«

(Gummesson 2008, 7).

Upravljanje odnosov s strankami pomeni celoten proces izgradnje in ohranjanja profitabilnega
odnosa s kupci. V zadnjem Casu podjetja vse bolj ugotavljajo, da je zelo pomemben dejavnik
uspesnosti ne samo pridobivanje novih strank, temve¢ tudi izgradnja dobrega, profitabilnega

in predvsem dolgoro¢nega odnosa z Ze obstojecimi strankami (Kotler in Armstrong, 2004).

Peppers in Rogers (v Godson 2009, 141) opisujeta CRM kot povecanje vrednosti podjetja s
pomocjo strategije specificnih strank. Po njunem je CRM niz poslovnih praks, zasnovanih
tako, da organizaciji omogoc€ajo pribliZevanje svojim strankam in s tem tudi boljSe
razumevanje Zelja in potreb vsake posamezne stranke. CRM ni omejen zgolj na oddelek

trzenja, temvec zahteva usmeritev h kupcem od celotne organizacije.

Siboni (v Godson 2009, 145) definira CMR kot natancno usmerjeno poslovno strategijo, ki jo
organizacije uporabljajo za prepoznavanje navad in potreb svojih strank in lazje izpolnjevanje
njihovih zahtev. Rezultat je ne samo zadovoljstvo in visoka stopnja zvestobe, temvec¢ tudi
vecja pripravljenosti strank za sodelovanje z dolo¢eno organizacijo na ve¢ podroc¢jih, oziroma

na poslovanje v ve¢jem obsegu.

Podobno definicijo poda tudi Dyché (2008, 4): »CRM je infrastruktura, ki omogoca
razmejitev in povecanje vrednosti za stranke, ter izbiro ustreznih nac¢inov motivacije najbolj

dragocenih kupcev da ostanejo zvesti — to je, da ponovno kupujejo«.
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Payne in Frow (2005, 168) pa pravita, da je CRM »strateski pristop, katerega naloga je dvig
vrednosti podjetja, s pomocjo razvoja primernih odnosov s posameznimi klju¢nimi kupci in
segmenti kupcev. CRM zdruzuje potencial strategije trzenja na podlagi odnosov in
informacijske tehnologije, z namenom ustvariti profitabilne, dolgoro¢ne odnose s kupci in
ostalimi klju¢nimi interesnimi skupinami. CRM podjetjem omogoc¢a uporabo informacij o
kupcih, da bi lahko hkrati razumela njihove potrebe in skupaj z njimi ustvarila boljse izdelke
ali storitve. To pa zahteva navzkrizno funkcionalno integracijo procesov, ljudi, operacij in

trzenjskih sposobnosti, ki jo omogocajo informacije, tehnologija in aplikacije«.
Pet najpogostejsih zmot glede CRM-ja navaja Buttle (2006, 11-13):

e CRM ni zgolj trzenje na podlagi baze podatkov, temve¢ ima mnogo $irSi obseg;

e CRM ni marketinski proces, ¢eprav se njegove aplikacije najpogosteje uporablja prav
v trzenju. Gre za proces na ravni organizacije;

e Pri CRM-ju ne gre za vprasanje informacijske tehnologije, Ceprav je osnova za
njegovo delovanje;

e Pri CRM-ju ne gre zgolj za t.i. programe zvestobe;

e Ni res, da CRM lahko vpeljemo v vsako podjetje. Predpogoj je obstoj ustrezne baze

podatkov.

3.5.2 Dva nivoja upravljanja odnosov s strankami

Upravljanje odnosov s strankami v podjetjih poteka na dveh nivojih in sicer na analiticnem in

operativnem (glej sliko 3.6).
OPERATIVNI CRM

Izraz operativni CRM (tudi operativna pisarna, oziroma front-office), se uporablja za
podroc¢ja poslovanja, na katerih prihaja do neposrednega stika s strankami. Ti kontakti so
lahko telefonski, spletni, direktna prodaja, elektronska posta, itd. Operativni CRM omogoca

in usmerja komunikacijo med podjetjem in strankami (Dyché 2008, 13).

Operativni CRM sistemi zajemajo procese in dejavnosti, ki med podjetjem in strankami
potekajo na dnevni bazi, kot na primer narocila, povprasevanja, odpreme in fakturiranje. Vse

te aktivnosti navadno vkljucujejo razlicne oddelke v podjetju, zato mora biti operativni CRM
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sistem funkcionalno integriran v poslovni sistem podjetja, da omogoca hiter vpogled v
zgodovino poslovanja s posamezno stranko vsem zaposlenim, ki dostop potrebujejo.
Operativni CRM sistemi so za razliko od analiticnega CRM uporabni predvsem pri B2B
prodaji in trZzenju storitev, kjer poteka veliko Stevilo transakcij z znanimi strankami (Godson

2009, 145).

ANALITICNI CRM

Analitiéni CRM je poznan tudi kot zaledna pisarna (back office) ali strateSki CRM. S pomocjo
ustrezne tehnologije analizira procese in aktivnosti strank, ki se dogajajo v operativnem delu
(Dyché 2008, 13). Na analiticnem nivoju poteka upravljanje z zbranimi podatki o strankah
podjetja, izdelava profilov strank, identifikacija vzorcev obnaSanja in segmentacija kupcev.
Analiti¢ni CRM je predvsem uporaben pri B2C8 trzenju, kjer zbiranje demografskih podatkov
posameznikov (ime, naslov, datum rojstva...) omogoca direktno komunikacijo s potrosniki v
obliki posiljanja razli¢nih ponudb. Tipi¢na orodja za zbiranje tovrstnih podatkov so Zrebanja
in nagradne igre. Bolj sofisticirane CRM sheme pa poleg demografskih podatkov zajamejo e
potros$nikovo obnasanje, v smislu kaj kupuje, kako pogosto kupuje, kje kupuje itd.. Orodje za
tovrstno zbiranje podatkov so najpogosteje razlicne Kkartice zvestobe (Godson 2009,

142-144).

Slika 3.6: Nivoji upravljanja odnosov s strankami (CRM)

. Izdelava profilov
ANALITICNI CRM

Identifikacija vedenja strank

Segmentacija strank

Upravljanje stikov s strankami

OPERATIVNI CRM Raziskave

Vir: Godson (2009, 142).

8 Business-to-consumer
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3.5.3 CRM v trZenju

T. i. »eCRMc« predstavlja informacijsko tehnologijo, uporabljeno med drugim tudi kot orodje
za stratesko trzenje. Informacijska tehnologija igra pomembno vlogo v CRM-ju, vendar pa se
je treba zavedati, da je CRM ve¢ kot samo to. Ima tudi svojo ¢lovesko plat. eCRM je
nekoristen, ¢e svojega poslovanja hkrati ne prilagodimo vrednotam trzenja na podlagi

odnosov (Gummesson 2008, 125).

Skozi leta je trzenje preslo faze mnozi¢nega trzenja, usmerjenega trzenja in segmentiranja
trga ter se pric¢elo razvijati v smeri trzenja na podlagi odnosov. Podjetja so s pomocjo
informacijske tehnologije pricela neposredno komunicirati s svojimi kupci, hkrati pa v svojih
podatkovnih bazah zbirati vse dosegljive informacije, ki bi jim lahko pomagajo do
ugotovitve, ¢esa si njihovi kupci Zelijo in ¢esa ne, kakSne so njihove nakupovalne navade,

kupna mo¢, druzbeni status in podobno.

Veliko podjetij pa je pricelo z uporabo CRM aplikacij, ne da bi se zavedala, kaj to pomeni za
njihove poslovno-informacijske sisteme in procese. Na zaéetku so se spopadala predvsem z
dvema problemoma: njihove podatkovne baze niso ve¢ zmogle procesirati ogromnih koli¢in
podatkov o dejavnosti njihovih kupcev, poleg tega pa jim tudi niso dale odgovora na
vpraSanje, ali je bila neka marketinska akcija uspes$na ali ne. Kmalu se je izkazalo, da bo
uvedba t.i. podatkovnih skladi$¢ postala nujnost v vsakem podjetju, ki zeli CRM uspe$no

vpeljati v svoje poslovanje (Dyché 2002).

Organizacije se dandanes pri svojem poslovanju zanasajo na Stevilne informacije, kot so na
primer prodajne statistike, promet, podatki o trgu, seznami dobaviteljev, ceniki itd..
Marketinski informacijski sistem (MKIS) (glej sliko 3.7) tovrstne informacije ¢rpa iz
centralnega podatkovnega skladis¢a podjetja, jih selekcionira in preusmerja na lokacijo, kjer
so potem na voljo za namene odloc¢anja v trzenju. Njegova funkcija je pomoc pri strateSkih
trzenjskih odlocitvah, kot so na primer razvoj novih izdelkov, strategija vstopa na trg,

segmentacija kupcev, pozicioniranje in ciljno trzenje (Godson 2009, 146).
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Slika 3.7: Marketinski Informacijski Sistem (MKIS)

Prodaja

Opazovanje
okolja

Racunovodstvo
in fakturiranje

MKkIS

Poprodaja in
podpora
strankam

Operativni
postopki

Zunanja

raziskovalna
podjetja

Vir: Godson (2009, 147).

Uvedba CRM produktov v trzenje pa je pomenila tudi revolucijo pri izvajanju razli¢nih
marketinSkih akcij. Pred uvedbo CRM-ja je od zacetka neke akcije pa do pridobitve rezultatov
o njeni dejanski uspesnosti lahko minilo ve¢ mesecev. Akcije so se zacele na podlagi ideje, ki
se je zdela zanimiva, po njenem lansiranju pa so trzniki lahko le Se ¢akali in upali na najboljsi
mozni izid. Poleg tega so imeli teZzave z nara$€ajoCim Stevilom vse bolj na manjSe skupine
kupcev usmerjenih promocij, ki jim trzniki brez pomo¢i CRM-ja niso ve¢ mogli slediti. Z
uvedbo CRM-ja so se marketinske akcije iz linearnega procesa, na katerega rezultate je bilo
treba Cakati nekaj mesecev, spremenile v sklenjen krog (glej sliko 3.8), pri ¢emer so
informacije s trga zacele pritekati nazaj v sistem v trenutku, ko se je akcija zacela. Tako jo je

mogoce usmerjati in korigirati ter po potrebi podaljsati ali skrajSati njen potek (Dyché 2002).
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Slika 3.8: Sklenjeni krog pri marketiski akciji

zamisel

analiza

rezultatov

lansirati

doloc¢iti kdo

)

dolo¢iti kako

Vir: Dyché (2002, 29).

CRM sistemi pa so trznikom v pomo¢ tudi pri razli¢nih taktikah za ohranjanje zve stobe

kupcev in povecanju deleza njihovih nakupov. Dyché (2002, 31—41) navaja sledece:

Navzkrizna prodaja (cross-selling): gre za prodajo izdelka ali storitve, ki je rezultat

oziroma je povezana z nekim drugim nakupom, ki ga je opravila stranka (primer mame
ki kupuje oblacila za otroka, istocasno pa jih kupi tudi zase).

Povecevanje obsega prodaje (up-selling): primer je pakiranje izdelkov v manj$o in

vecjo embalazo, pri ¢emer je ve€ ugodnosti povezanih z nakupom vecje.

Ohranjanje obstoje¢ih kupcev (customer retention): uporaba sofisticiranih prediktivnih

tehnologij, ki na podlagi podobnega vedenja pri drugih kupcih pomagajo pri
ugotavljanju zvestobe in motiviranju kupcev, da ne bi odsli drugam.

Napoved vedenja (behavior prediction): modeli napovedovanja kupéevega vedenja, ki

temeljijo na opazovanju njegovega dosedanjega vedenja pri nakupovanju.

Profitabilnost strank in modeliranje vrednosti (customer profitability and value

modeling): profitabilnost posamezne stranke je mogoce izracunati, tezje pa je dolociti
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njeno vrednost za podjetje. V ta namen so podjetja razvila razli¢ne metri¢ne sisteme, ki
se nanasajo na dozivljenjsko, potencialno ali konkuren¢no vrednost strank.

e Optimizacija kanalov (channel optimization): ugotovitev, preko katerih kanalov Zelijo

stranke komunicirati oziroma preko katerih kanalov jih bo naSe oglasevanje najbolj
zanesljivo doseglo.

e Personalizacija (personalization): gre za zmoznost prilagoditve komunikacije s

strankami, na podlagi njihovega zanimanja in vedenja v Casu interakcije. Pogosta je
uporaba njihovih osebnih imen, na primer kot uvodni pozdrav na nakupovalni spletni
platformi, bolj sofisticiran nac¢in pa so t.i. tailor-made offers, pri katerih gre za ponudbo
izdelkov, po meri dolo¢enega kupca (kupcu, ki je pred nedavnim kupil smuéi, se na
primer avtomatsko zaéne posiljati ponudbe za razli¢no zimsko opremo).

e Trzenje na podlagi dogodka (event-based marketing): gre za odziv na trenutne dogodke

v zivljenju stranke in oblikovanje temu primernih ponudb (npr. ponudba poslana

mladoporo€encema s strani turisti€ne agencije...).

3.6 »e-odnosi«

Danasnja informacijska tehnologija zdruzuje telekomunikacije, racunalniStvo in medije.
Internet je postal elektronsko omreZje odnosov in povezuje tako trzne kot tudi nano in
megaodnose® . »Novi val v komunikacijah in izgradnji odnosov je ugledal lu¢ sveta«
(Gummesson 2008, 122). »Elektronski odnosi, oziroma e-odnosi zajemajo odnose, omrezja in
interakcije, temeljece na informacijski tehnologiji. Informacijska tehnologija je v ekonomijo

vpeljala novo infrastrukturo, ki trznikom ponuja nove priloznosti« (Gummesson 2008, 121).

Poleg tradicionalnega, fizicnega trga, (marketplace) obstaja danes Se e-trg (marketspace),
kamor se trgovanje v posameznih segmentih tudi vse bolj preusmerja. Primer je »spot« trg
nafte, ki je bil v€asih v Rotterdamu, danes pa ga je nadomestilo elektronsko omrezje,
raz$irjeno po vsej zemeljski obli. Trg je tako povsod in hkrati fizi¢no nikjer. Percepcija ¢asa

in prostora je razveljavljena (Gummesson 2008, 123).

Kljub temu, da informacijska tehnologija velja za neosebno in hladno, to $e ne pomeni, da e-

odnosi med vpletenima stranema ne morejo biti pristni. Tudi elektronska omrezja namreé

° Glej poglavje 3.3.4
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pripomorejo k izgradnji odnosov med dobavitelji in kupci ter ostalimi interesnimi skupinami
(Gummesson 2008, 126). »e-odnosi so tehni¢no odnosi na daljavo, ki vcasih prerastejo v

popolnoma nov tip tesnih odnosov« (Gummesson 2008, 124).

Pri vsem skupaj pa je najbolj zanimivo, da je porast potovanj v zadnjem casu, kljub nenehnim
teroristinim groznjam, visja kot kdajkoli. E-odnosi so namrec¢ ustvarili in povecali potrebe po

sreCanjih v Zivo in ne obratno, kot se je sprva domnevalo (Gummesson 2008, 126).
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4. MEDNARODNI TRZNIKI

4.1  Opredelitev in vloga mednarodnih trznikov

Mednarodni trzniki so lahko dandanes znotraj posameznih podjetij opredeljeni in
poimenovani z mnozico razliénih nazivov njihovih delovnih mest, od skrbnikov klju¢nih
kupcev (key account managers), prodajnih predstavnikov (sales representatives), obmo¢nih
vodij prodaje (area managers), prodajnih specialistov (sales specialists) do dejanskega naziva
mednarodni trznik (international marketer). Dejstvo je, da v vecini podjetij (v vseh manjsih,
srednjih in vedno ve¢ tudi v velikih podjetjih) funkciji mednarodnega trZenja in prodaje
izdelkov ali storitev (predvsem to velja na B2B nivoju) nista ve¢ loceni, temve¢ se prepletata
znotraj enega oddelka oziroma enega delovnega mesta. Bistveno za prepoznavanje dela
mednarodnega trznika pri vseh razlicnih poimenovanjih delovnih mest pa je, da so funkcije

mednarodnega trznika v podjetju sledece:

e Vzpostavljanje in vzdrzevanje stikov s tujimi kupci in partnerji;

Nacrtovanje in izvajanje trzenjskih aktivnosti na tujih trgih;

Prodaja izdelkov ali storitev podjetja na tujih trgih;

Obcasna ali redna poslovna potovanja v tujino;

Odgovornost za dobre poslovne odnose s tujimi kupci;

Odgovornost za doseganje zastavljenih ciljev na posameznih tujih trgih.

Lep opis sposobnosti, znanj in vesc¢in, ki se jih pricakuje od sodobnih mednarodnih trznikov,
podajata Czinkota in Samli (2012, 174): »Od trznikov se v dana$njem ¢asu pricakuje, da so
multikulturno usposobljeni in zaznavajo kulturne znacilnosti, ter posedujejo znanje o vse bolj
narascajocem Stevilu in vse kompleksnejsih alternativnih produktih. Trzniki so kljucni vmesni
¢len, ki kompleksen produkt naredijo uporabnikom prijazen. Se ve¢, od mednarodnih trznikov
se pricakuje, da bodo podjetju zagotovili vpogled v dogajanje na trgih Sirom sveta, strankam

iz razli¢nih kultur pa dajali vzpodbudo in ob¢utek, da so nekaj posebnega.
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Slika 4.1: Spreminjanje statusa mednarodnega trznika v podjetju skozi leta

Obdobje Dogajanje v svetu Faze mednarodnega trzenja Vloga mednarodnega trznika
1945 - 64 Okrevanje gospodarstva; Nakljucna faza:prodaja Prodajalec: Nizek nivo znanija;
PovprasSevanje je ve€je  zahteva le malo napora; osebna prodaja, ki temelji na
od ponudbe primanjkovanje; zgodnji karizmi in sposobnosti
poskusi povezati funkcijo prepricevanja; uporaba
trzenja z gospodarstvom; sredstev mnoZi¢nega
Siritev mednarodnih trgov komuniciranja
pripomore k gospodarski
rasti
1965 - 84 Pojav mednarodnih Sotocje: stirje azijski tigri Predstavnik podjetja v tujini:

organizacij

1985 - 2004 Svetovni trgi postajajo

vse Sirsi; meje so

zabrisane; globalizacija v

polnem razmahu

2005 -

Potreba po razumevanju
konflikta in sodelovanje;
kombinacija obojega v

t.i. kreativnem konfliktu

(Hong Kong, Tajvan, Juzna
Koreja in Singapur)
postanejo velika
mednarodna sila; prevladuje
Japonski stil trzenja;
multinacionalke pa pri
svojem osvajanju novih
trgov pricnejo dajati
poudarek trzenju

Mesanje: azijska podjetja,
najprej Japonska, nato Stirje
tigri, predvsem pa Kitajska,
postanejo vodilna sila;
poudarek je na ekonomiji
obsega, nizkih cenah in hitri
ter zanesljivi dobavi

Kreativno konfliktno
sodelovanje: boljsa
komunikacija; Siritev na
revnejse trge; razvoj
izboljSanih izdelkov in
storitev; izkoris¢anje
prednosti svetovnih trgov;
izboljSevanje kakovosti
Zivljenja

mocan poudarek na doma
izSolanih trznikih, ki jih
podjetja posiljajo na tuje trge;
specializirani so predvsem za
trzenje industrijskih izdelkov

TrZnik kot del podjetja v
domovini: bolj kot na trznike,
ki bi jih posiljali v tujino, se
podjetja zanasajo na trinike v
domovini; ti imajo ve€inoma
opravka z bolj sofisticiranimi
in tehnolosko naprednimi
izdelki

Clan vodstvene ekipe -
snovanje, implementacija,
odlocanje, ocenjevanje: pojav
multikulturno usposobljenih
trznikov, ki so sposobni
zaznave medkulturnih razlik in
ki lahko postanejo podjetniki
in oskrbovalci revnejsih trgov

Vir: Czinkota in Samli (2012, 173).
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Zaradi vse ve¢jih zahtev, ki so danes povezane z delom mednarodnega trznika, in novih
globalnih gospodarskih izzivov pa se je skozi desetletja pocasi spreminjal tudi njegov status v
podjetju (glej sliko 4.1). Od zacetkov trzenja v povojnih letih, ko je bil trznik obravnavan kot
navaden prodajalec, z malo potrebnega znanja, njegovi prodajni rezultati pa so bili odvisni
zgolj od osebne karizme, se je na prehodu tisoCletja razvil v klju¢ni ¢len v podjetju, ki
sodeluje pri odloCanju, strateSkem planiranju, usmerjanju, ocenjevanju in implementaciji

sprejetih odlocitev.

4.2 Naloge mednarodnih trznikov

Seveda je vsakomur jasno, da je glavna naloga mednarodnih trznikov trZzenje oziroma prodaja
izdelkov ali storitev podjetja na tujih trgih. Vendar pa je, preden prodajni proces sploh lahko
stece, potrebno narediti e precej korakov. Treba se je odlo¢iti, na katere trge naj se podjetje
usmeri, kaksen naj bo njegov vstop na trg in katere izdelke ali storitve naj trzi. Oblikovati je
treba tudi cene in prodajne pogoje na posameznih trgih, saj se t.i. globalna cena po navadi ne
obnese. In tudi ko so kupci Ze pridobljeni in prodajne poti uteéene, se delo mednarodnega
trznika ne konca. S strankami mora vzpostaviti dobro komunikacijo in navezati trdne
poslovne odnose, saj le tako lahko doseze stabilno rast podjetja na posameznem trgu.

Posamezne naloge mednarodnih trznikov bom podrobneje predstavila v nadaljevanju.

4.2.1 Analiza okolij mednarodnega trZenja

»Analiza okolij mednarodnega trZzenja je nujni del analize in razvoja vsakega trzenjskega
nacrta in njegove izvedbe. Ob nastopih na tujih trgih ali razSiritvi dejavnosti na trgih, kjer
podjetje Ze deluje, je analiza okolja, v katero vstopa, Se toliko bolj pomembna, saj gre lahko

za nepoznavanje ali delno poznavanje novega okolja« (Makovec Brenc¢i¢ in Hrastelj 2003,
28).

Poznamo vec¢ razli¢nih okolij mednarodnega trzenja (glej sliko 4.2), katerih specifike morajo
mednarodni trzniki pri opravljanju svojega dela dobro poznati. V nadaljevanju bom povzela
glavne znacilnosti vsakega posameznega okolja, in naloge mednarodnih trznikov povezane z

njimi, kot jih navajata Makovec Brenci¢ in Hrastelj (2003, 28—64):
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Slika 4.2: Okolja mednarodnega trzenja

EKONOMSKO
OKOUE

EKOLOSKO POLITIENO
OKOLJE OKOLJE

OKOUA

MEDNARODNEGA
TRZENJA

INFORMACIJSKO - PRAVNO -
TEHNOLOSKO ZAKONODAJNO
OKOUE OKLOLJE

SOCIOKULTURNO
OKOLJE

Vir: povzeto po Makovec Brencic in Hrastelj (2003, 28—64).

a) EKONOMSKO OKOLJE

Vsak trznik se mora zavedati tveganj vstopa ali razsiritve delovanja podjetja na posamezni
trg, zato mora biti opremljen z znanjem, ki mu omogoca analizo ekonomskih dogodkov in
procesov V svetu in na posameznih trgih, hkrati pa tudi razumevanje in napovedi prihajajo¢ih
trendov razvoja. Ker se ekonomsko okolje svetovnih trgov dinami¢no spreminja, mora

mednarodni trznik nenehno spremljati ekonomska dogajanja v svetu.

Trzenjske aktivnosti na mednarodnih trgih so zelo odvisne tudi od razvitosti, dostopnosti in
kakovosti komunikacij. Pri tem so miSljene tako poStne kot prometne in telekomunikacijske
komunikacije. Mediji na primer, niso enako dostopni in razviti na vseh trgih,
telekomunikacijska mreza na Kitajskem je neprimerljiva s tisto v ZDA in tudi prometna
infrastruktura ima velik pomen pri vstopanju podjetij na posamezni trg.

Zelo pomembno je tudi poznavanje carin in necarinskih omejitev, kot so kvote,
administrativne omejitve, embargo. To so instrumenti ekonomske zas$¢ite gospodarstev, ki se

razlikujejo med ¢lanicami in neclanicami razli¢nih politi¢nih in gospodarskih zvez oziroma
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podpisnicami razlicnih ekonomskih sporazumov. Trznik mora prav tako poznati moznosti

izvoznih spodbud, ki jih omogocata domicilna drzava ali drzava, v katero vstopa.

Mednarodni trznik mora tudi natan¢no analizirati finan¢no okolje. Predplacila blaga ali
storitev v lastni valuti v mednarodnem trzenju skorajda ne moremo pric¢akovati, zato je treba
dobro poznati razlicne finan¢ne instrumente za zavarovanje placila, valutno in finan¢no
tveganje na posameznem trgu (nihanje teCajev valut) ter finanéno ozadje kupca oziroma

partnerja (stabilnost in solventnost).

b) POLITICNO OKOLJE

Doloceni trgi lahko izrazajo velik trzni potencial, vendar je vstop nanje otezen ali celo
nemogoc¢ zaradi politi¢ne nestabilnosti v drzavi. Pri analizi politicnega okolja je treba tako
oceniti, kak$no je tveganje in kaks$ne so posledice, ki jih imajo politi¢na tveganja za podjetje.
Oceniti je treba, kaksne politicne dogodke in pa reakcije nanje, lahko pricakujemo in izdelati
mozne scenarije za preprecitev oziroma omilitev vplivov politiénega okolja na poslovanje
podjetja. Trzniki se morajo na doloCenih trgih tudi soociti z dejstvom, da sta sestavni del

politicnega okolja tudi lobiranje in celo podkupovanje.

Podkupovanje je prostovoljno ponujeno placilo s strani nekoga, ki poskusa priti do ugodnosti
ali prednosti pred tekmeci na nezakonit nacin. V praksi poznamo ve¢ vrst podkupovanja, od
relativno majhnih vsot ali daril raznim nizjim uradnikom (ali zaposlenim v podjetju) v zelji,
da bi le-ti pospesili dolo¢ene postopke — t.i. podmazovanje (lubrication), do vecjih vsot,
namenjenih »prepri¢evanju« uradnih oseb k izvajanju nelegalnih postopkov (bribery). Tretji
nacin, ki lahko je ali pa tudi ni podkupovanje, je izplacevanje provizij posrednikom (Cateora
in drugi 2000, 138; Hollensen 2004, 636).

c) PRAVNO-ZAKONODAJNO OKOLJE

Znotraj meja posamezne drZzave je obiCajno pristojno nacionalno pravo, zato morajo
mednarodni trzniki med drugim poznati tudi pravno-zakonodajno okolje drzave, v katero
vstopajo. To so razlicne carinske in druge formalno—pravne omejitve za uvoz in izvoz
izdelkov, protidampinski in protimonopolni zakoni, zakonsko dolocanje in reguliranje cen,
itd. Velik vpliv na poenotenje pravnih razlik med posameznimi drZzavami imajo mednarodni

sporazumi in konvencije, ki predstavljajo formalne dogovore med drzavami podpisnicami
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tak$nih sporazumov za posamezna poslovna podro¢ja. Pomemben podatek je tudi, katero

pravo velja v primeru sporov, ki nastanejo pri mednarodnih poslih in kje se reSujejo.

d) SOCIOKULTURNO OKOLJE

Koncept kulture je Sirok in zelo kompleksen. Za mednarodnega trznika je pomembno
predvsem obvladovanje razlik v jeziku, veri, vrednotah, izobrazbi, stali§¢ih, druzbeni

organiziranosti, navadah, politicnemu vedenju, estetiki in materialni kulturi.

Dobro poznavanje kulture drzave, na katere trg vstopamo, je pogoj za uéinkovitost in
uspesnost trzenjskih aktivnosti podjetja. Dolocene sociokulturne razlike lahko trznik hitro
prepozna in obvlada, medtem ko so nekatere manj opazne in tezje razumljive, na primer
specificne navade in vrednote kupcev na razli¢nih trgih. Seveda pa mednarodni trzniki ne
morejo biti vedno povsem pripravljeni na vse posebnosti sociokulturnega okolja, saj se le-te v
casu tudi spreminjajo. Zato morajo sprejeti koncept »learning by doing«, predvsem pa biti

zelo prilagodljivi.

e) INFORMACIJSKO-TEHNOLOSKO OKOLJE

Hiter tehnoloski napredek je povzrodil razvoj informacijske in komunikacijske tehnologije. S
tem je globalni trg postal zelo transparenten, ponudniki na njem pa bolj ranljivi. Operativno
ima tudi velik vpliv na procese trzenja, saj je sprozil nastanek novih orodij in nacinov
poslovanja. Globalni poslovni svet je postal bistveno bolj dinamiéen, odlocitve hitrejSe, obseg
informacij skoraj neomejen, svet je postal enotna globalna trznica. Obvladovanje

komunikacijskih in informacijskih orodij in naprav je za mednarodnega trznika postalo nujno.

f) EKOLOSKO OKOLJE
Ekoloska zavest kupcev je vse bolj razvita, zato podjetja, ki ne sledijo ekoloSkim zahtevam in
regulativam trga, na katerega vstopajo, nanj sploh ne morejo vstopiti ali pa na njem niso
konkurencna. To je Se posebej pomembno pri ekolosko visoko obcutljivih izdelkih, na primer
zivilskih in kmetijskih. Trzniki morajo v taksnih primerih Se posebej upostevati regulatorne
(standardi kakovosti, ustrezna dovoljenja), ekonomske (npr. regulativa cen), tehnoloske (npr.
proces obdelave hrane), socioloske in kulturoloSke (nacin priprave hrane, navade, vera...)

zahteve trga.
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4.2.2 lzbor tujih trgov

Globalna strategija seveda ne pomeni, da mora podjetje delovati na vsakem posameznem
tujem trgu. Sprejeti je treba kriticno odlo¢itev o tem, na katere trge in segmente se bo
razdelilo vire podjetja (Czinkota in Ronkainen 2007, 197). Za mednarodnega trznika
odloc¢itev o tem, na katere trge bo njegovo podjetje vstopilo, danes ni lahka. Trgov in
segmentov je namre¢ veliko, zato morajo trzniki predhodno selekcionirati potencialno
zanimive trge za vstop. Pri izboru trgov je treba uporabiti znanje o analizi okolij
mednarodnega trzenja in ga nadgraditi s poznavanjem moznih strategij vstopa (Makovec

Brenc¢ic in Hrastelj 2003, 98).

Najbolj smiselno se je najprej osredotociti na tiste trge, ki jih podjetje najbolj pozna in so mu
fizi¢no, geografsko ter kulturno najblizji. Tveganje na teh trgih je manjSe, saj je zbiranje
informacij in poznavanje vseh vrst okolij ze v izhodis¢u relativno dobro. Vsekakor je vsaka
napacna odlocitev pri izboru trga lahko zelo draga, zato se mora mednarodni trznik pri izboru

ciljnega trga osredotociti na naslednje naloge:

e odkrivanje podobnosti in razlik med trgi;

e zbiranje informacij o potencialnih tveganjih;

e analiza globalnih tokov in pritiskov razvoja na podro¢ju dejavnosti podjetja;

e ovrednotenje primernosti izdelkov ali storitev za trge v izboru in ocena potrebnih
prilagoditev;

e izlocitev osebnih preferenc in s tem izlocCitev tveganja subjektivne presoje;

e pregled dosedanjih pozitivnih in negativnih izkusenj podjetja na drugih podobnih
trgih, ki jih podjetje Ze obvladuje (Makovec Brencic¢ in Hrastelj 2003, 99—-101).

Pri procesu izbiranja tujih trgov mora mednarodni trznik vedeti tudi, kaj pomeni
segmentiranje, kateri so ciljni trgi in kako pozicionirati izdelke. Te tri komponente so temelj
trzenjske strategije in skupaj predstavljajo t.i. ciljno trzenje, s katerim podjetja danes
vecinoma vstopajo na mednarodne trge (Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003, 103).

»Z vidika mednarodnega trzenja opredelimo segmentiranje kot postopek identifikacije in
razvr§€anja segmentov — skupin drzav (trgov) ali individualnih skupin porabnikov (tudi

potencialnih) -, ki izrazajo homogene znacilnosti in podobna nakupna vedenja« (Bennett v

Makovec Brenci€ in Hrastelj 2003, 106).
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Pozicioniranje je postopek oblikovanja ponudbe in podobe podjetja. Koncept pozicioniranja
omogoca, da podjetje pri oblikovanju trzenjske ponudbe uposteva zaznave porabnikov, ki

predstavljajo ciljni trzni segment (Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003, 104).

4.2.3 Dolocanje cen in prodajnih pogojev

»Obvladovanje umetnosti doloCanja prodajne vrednosti je mantra vseh prodajnih tecajev in
usposabljanj in seveda je to povsem pravilno. V mnogih podjetjih Sirom sveta, Se posebej v
storitvenih dejavnostih, je trznik tisti, ki dolo¢i in oblikuje vrednost izdelkom ali storitvam, ki

jih podjetje ponuja« (Hari 2012, 67).

Pri doloCanju cen morajo trzniki najprej preveriti stanje na trgu. Na mednarodnih trgih
obstajajo Stiri razlikujoca se trzna stanja, ki vplivajo na dolo¢anje cen izdelkov ali storitev. To
so popolna konkurenca, monopolisti¢éna konkurenca, oligopol in monopol. Prav tako je treba
vedeti, da se cene na mednarodnih trgih za enake izdelke in storitve vecinoma razlikujejo.
Diferencirana politika cen na posameznih trgih pa je mozna le, ¢e je mogoce trge ucinkovito

osamiti (Makovec Brencic¢ in Hrastelj 2003, 223).

Na dolocanje cen na mednarodnih trgih vplivajo podobni dejavniki kot na domacem trgu, in
sicer stroski, pogoji trgov in kupcev, konkuren¢ne okoliséine, politine in pravne omejitve ter
poslovne strategije in politike podjetij. Vendar pa so mednarodni trgi zahtevnejsi, kar po
navadi vpliva na stroSke. Stroski izvozne dokumentacije (carine, takse, davki ...) lahko tudi 3

do 15 odstotkov podrazijo izdelke in storitve (Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003, 223).

Tehni¢na plat dolocanja cene, ki jo morajo obvladati trzniki, so kalkulacije oziroma ra¢unski
postopki, s katerimi se ugotavlja cene izdelkov in storitev. Kon¢na cena je odvisna tudi od
zapadlosti placila, posebnih popustov in rabatov, dogovorjene valute in od oblik zavarovanj

placil, za katera se dogovorijo stranke (Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003, 226—227).

Ne nazadnje je treba omeniti tudi kulturoloske razseznosti doloanja cen in prodajnih
pogojev. V nekaterih drzavah, na primer v arabskih in drZzavah v razvoju, je barantanje za
ceno nekaj najbolj vsakdanjega in tudi priCakovanega. Pogajalcem je v veselje, saj v
marsikateri kulturi menijo, da ¢as nima cene, ker ga je v izobilju (Makovec Brenci¢ in
Hrastelj 2003, 229-230). To dejstvo morajo trzniki upoStevati in si tudi sami za pogajanja

vzeti dovolj Casa, hkrati pa izhajati iz vi§jih izhodiS¢nih cen.
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V vecini razvitih drzav barantanja ni, ali pa poteka prikrito, s pomocjo posebnih rabatov ali
popustov. To se predvsem kaze na podrocju trzenja izdelkov z daljSo zivljenjsko dobo, kot so

na primer avtomobili, stanovanja, bela tehnika...(Hrastelj 2001, 100).

Usunier in Lee (2000, 362—363) navajata razlike med potro$niki iz nordijskih drzav in tistimi
iz juznoevropskih drzav. Za prve velja, da kupujejo visokokakovostne izdelke, ki so trajnejsi
in var¢ne;jsi in so zanje tudi pripravljeni placati ve¢. Razloge za taks$no potrosnisko obnasSanje
gre najverjetneje iskati v protestantski etiki in nacelu varéevanja. V juznoevropskih drzavah je
kupna moc¢ bistveno niZja, zato se ti potrosniki vec¢inoma odlocajo za nakup izdelkov nizjega
cenovnega razreda, pri izbiri izdelkov pa poleg cene igrajo veliko vlogo tudi trenutna moda,

okus in nastop.

Kulturoloske posebnosti je treba poznati tudi, ko gre za prodajne pogoje. V italijanski praksi
in pa v marsikateri vzhodnoevropski drZavi je opaziti izogibanje placilu javnih dajatev in s
tem povezane predloge dvojnega fakturiranja. V' skupino sredozemskih posebnosti sodijo tudi
daljsi, pogosto izsiljeni placilni roki (Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003, 231). Problemati¢no
pa zna biti $e zavarovanje placila, saj v nekaterih drzavah (predvsem arabskih) e vedno velja,
da je ustni dogovor zavezujo¢ in je kakrSnakoli oblika zavarovanja placila smatrana kot

nezaupanje in zaradi tega zaljiva.

4.2.4 Komuniciranje

»Ni naloga trznikov ustvarjati nove potrebe, marvec naj jih tudi s komunikacijami predvsem

odkrivajo in utrjujejo« (Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003, 242).

Pri trznem komuniciranju »gre za prenos obvestila kupcu, porabniku ali prodajni poti, s
katerimi si podjetje prizadeva sporociti navedenim prejemnikom, zakaj naj kupijo izdelek«

(Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003, 234).

Komunikacijski splet ali komunikacijske poti sestavljajo:

e oOglasevanje,

e pospesevanje prodaje ali pripomocki, ki ne zahtevajo posebnih medijev, temvec
potekajo kot stranska dejavnost

e 0dnosi z javnostmi in

e o0sebne prodaje (Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003, 234).
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Osebne prodaje so pomembne predvsem v medorganizacijskem trzenju in so lahko tudi
samostojna prodajna pot. Povezane so s poslovnimi pogajanji, novejSa oblika osebnega
komuniciranja pa so tudi organizirani seminarji ponudnikov izdelkov in storitev (Makovec
Brenci¢ in Hrastelj 2003, 234).

Osrednja sestavina komuniciranja je jezik. Pri sestavljanju sporocil v tujem jeziku moramo

biti §¢ posebej pazljivi pri sledeCem:

e Prevod ne sme biti dobeseden, temve¢ vsebinski;

e pri oblikovanju komunikacijskih sporocil je treba upostevati, da zahtevajo prevodi
v nekatere jezike ve¢ prostora kakor drugi (npr. arabscina ali kitaj$c¢ina);

e ne smemo uporabljati narecnih izrazov;

e prevod zaupajmo prevajalcu, ki mu je to materni jezik,

e pozorni smo na tisk besedila, saj tiskarske napake smesijo ponudnika (Makovec
Brenci¢ in Hrastelj 2003, 238).

Vse vecjo informacijsko in komunikacijsko vlogo dobiva v zadnjem Casu internet, izjemno
pomembni pa so tudi mednarodni sejmi in razstave ter raznovrstne mednarodne strokovne
prireditve na posameznih podro¢jih, na Katerih se srecujeta visokospecializirana ponudba in

povprasevanje (Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003, 341).

»Transkulturoloske komunikacijske ves€ine je treba razvijati. To so predvsem sposobnosti
videti posamezna obnaSanja taka, kot zares so, brez vnaprej$njih vrednostnih ocen in
predsodkov. To je verjetno najtrSa, vendar hkrati najpomembnejSa mentalna disciplina«

(Hrastelj 2001, 109).

Pri medkulturni komunikaciji je pomembno, da se trzniki zavedajo, da le primerna
medkulturna komunikacija vodi do Zelenega rezultata. Pri tem si je treba odgovoriti na Sest
vprasanj, ki definirajo kontekstualne kategorije komuniciranja, kot jih navaja Mead (2005,
97-105).

e Kaksna je vsebina sporodila, ki jo zelimo s komunikacijo posredovati;
e kdo komunicira;

e komu je sporocilo namenjeno;

e kdaj je sporocilo posredovano;

e kje je sporocilo posredovano in
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e kako je sporocilo posredovano.

Pri medkulturni komunikaciji lahko namre¢ naredimo vrsto primernih ali neprimernih potez.
Ce ima sporocilo neprimerno vsebino, ¢e je posredovano napacni osebi ali ga posreduje
napacna oseba, ¢e je posredovano ob napa¢nem c¢asu, na napa¢nem kraju ali preko napacnega

medija in v napa¢nem jeziku, nase sporoc€ilo izgubi svojo kredibilnost.

4.2.5 Vzpostavljanje medsebojnih odnosov s strankami - pridobivanje novih strank in

ohranjanje obstojecih

Vse bolj se v trZzenju uveljavlja tudi koncept trzenja na podlagi odnosov in upravljanje
odnosov s strankami. Odnos med stranko in dobaviteljem je prvi in najpomembnejsi odnos v
trzenju. Gummesson (2008, 45) ga imenuje »klasicna diada trZzenja«. Pobuda za zaletek
medsebojnega odnosa mora priti s strani trznika, njegovo nadaljevanje pa je odvisno od tega,
kako uspesno le-ta upravlja odnos. Tudi sama kvaliteta in pa dolgoro¢nost odnosa sta odvisni

od tega, ali mu bo uspelo pridobiti in ohraniti zaupanje stranke (Gummesson 2008, 21).

Predvsem v B2B trZenju je vecinoma vsaka stranka obravnavana posamicno, saj bi tezko nasli
dva poslovna subjekta s povsem enakimi znacilnostmi in zahtevami. Ponudbe ali poslovne
reSitve morajo biti oblikovane po meri specificnih zahtev posamezne stranke. Za tovrstne
naloge podjetja ne morejo racunati na ucinek oglasevanja v mnozi¢nih medijih, temvec za to
angazirajo svoje trznike. Njihova naloga je, da se ukvarjajo z vsako stranko posebej in
prepoznajo njen potencial za nadaljnje sodelovanje. Vecje, pomembnejSe stranke, so pogosto
obravnavane s pomocjo t.i. vodij klju¢nih kupcev (Key Account Managers), ki skrbijo za to,

da so njihove zahteve in potrebe v celoti izpolnjene (Godson 2009, 144).

Se pa v zadnjem Casu vse bolj pojavlja teznja k prilagajanju posameznim strankam tudi na
trgih Siroke potro$nje. T.i. prilagajanje v mnozi¢ni potro$nji (mass customization) stremi k
temu, da se mnozi¢ne proizvode prilagodi individualnim zahtevam kupcev. To lahko
doseZzemo na vec nacinov, in sicer s kombinacijo razli¢nih moZnosti, personalizacijo izdelkov,

z izdelki po meri in s sestavljenimi izdelki (Godson 2009, 44—47).

Seveda pa je stranko nemogoce prisiliti k vzpostavitvi odnosa. To se bo zgodilo le v primeru,
¢e bo v tem videla nekaj privlatnega in pozitivnega, ¢e bo prepoznala dodano vrednost,
pridobljeno z vzpostavitvijo odnosa. Medsebojni odnosi lahko dodajajo vrednost na tri

razli¢ne nacine (glej sliko 4.3).
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e S tem ko se stranki priblizamo, lahko bolje spoznamo njene zahteve in pri¢akovanja

ter jih tudi v celoti izpolnimo;

e s stranko ustvarimo vez, temeljeCo na zaupanju, zvestobi in pripadnosti, kar pomaga

odganjati skrbi o pravilnosti njenih odlocitev;

e vnaSanje ¢lovecnosti v poslovanje, da stranke ne bi dobile ob¢utka, da jih imamo zgol]

za Stevilke ali statistiko (Godson 2009, 42).

Skrb za obstojece kupce je v trzenju dolgo predstavljala sekundarno aktivnost, ki je bila manj

pomembna od pridobivanja novih kupcev. Trznik, ki je bil sposoben pritegniti nove kupce, je

bil obravnavan kot dinamicen in aktiven, medtem ko je bil tisti, ki je »zgolj« skrbel za

obstojece kupce, v oceh nadrejenih v slabSem poloZaju. Danes ima ohranjanje in razvoj

odnosov z obstojecimi kupci enakovredno, ¢e ne celo poudarjeno vlogo v primerjavi s

pridobivanjem novih kupcev (Gummesson 2008, 45).

Slika 4.3: Vrednost dodana z odnosi

VREDNOST
DODANA Z
ODNOSI

Osebni
pristop

Izpolnjevanje

zahtev kupcev

Zaupanje in

pripadnost

Prilagajanje v
Siroki
potrosnji

Prilagojena Interakcija s Osebne
komunikacija kupci storitve

Osebna in
druzbena
omreZja

Poslovna
omreZja

Vir: Godson (2009, 43).

Ohranjanje odnosov z ze obstoje€imi strankami je namre¢ pomembno za dolgorocno

sodelovanje in prinasa s seboj marsikaj pozitivnega za podjetje:

e obstojece stranke bodo bolj pripravljene na nadaljnje sodelovanje,

e obstojece stranke, ki so zadovoljne s ponudbo, bodo manj obcutljive na ceno,

e redne stranke omogocajo lazje poslovno nacrtovanje,

e obstojece, zadovoljne stranke, bodo priporocile podjetje Se drugim,
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e dolgoletne stranke so bolj tolerantne (Godson 2009, 75-78).

Ne glede na vse naStete prednosti ohranjanja dolgoletne zvestobe obstojecih kupcev pa je za
podjetje pomembno tudi pridobivanje novih. Ceprav je res, da je ceneje in bolj dobi¢konosno
ohranjati dobre odnose z obstoje¢im krogom kupcev, kot pa namenjati sredstva pridobivanju
novih, pa je lahko na dolgi rok tovrstno razmisljanje za podjetje nevarno. Maister (v Godson

2009, 79-81) izpostavi nekaj razlogov, zakaj je tako.

e Novi kupci so za podjetje pomembni, saj se obstojeci Starajo in umirajo, ali pa
sCasoma odidejo drugam;

e na doloCeni tocki postanejo obstojeci kupci nasiceni z blagom in ko je ta tocka
doseZena, ni vec rasti;

e v kon¢ni fazi pa bo podjetje, ki je uspeSno pri ohranjanju obstojecih kupcev, tudi z

novimi kupci s€asoma pridobilo nov krog stalnih strank.
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5. KOMPETENCE MEDNARODNIH TRZNIKOV BLAGA
SIROKE POTROSNJE: TEORETSKA 1ZHODISCA IN
RAZISKAVA

»Od spretnosti, ves€in in izkuSenj trznikov je odvisno, ali bodo znali oblikovati in izpeljati
take splete, ki jih bodo porabniki/odjemalci zaznavali kot konkurenéne« (Makovec Brenc€i¢ in
Hrastelj 2003, 191). Trzniki morajo vedeti, kako definirati in segmentirati trg, zgraditi
prepoznavno blagovno znamko, razviti zanimivo ponudbo, kak$no ceno lahko postavijo, da
bo ponudba zanimiva in da si jo bodo kupci lahko privos¢ili, kako lansirati izdelke na nek trg,
kako promovirati izdelke, da bodo kupci izvedeli zanje in kako prilagoditi strategijo trzenja
glede na nove tehnologije in globalni trg. Torej, trzniki potrebujejo Sirok spekter znanj in

sposobnosti, da lahko zgradijo profitabilen odnos s kupci (Kotler in Armstong 2002, xvii).

Katera so torej znanja in sposobnosti, ki jih mora imeti uspeSen trznik 0ziroma, v nasem
primeru, mednarodni trznik blaga Siroke potroSnje, da bo lahko dobro opravljal svoje delo? V
nadaljevanju bom najprej opredelila pojem blaga Siroke potro$nje in njegove specifike, nato
pa bom predstavila kljuéne kompetence in delovno specificne kompetence mednarodnih
trznikov blaga Siroke potrosnje, ki sem jih uporabila v svoji raziskavi. Kompetence, ki sem jih

navedla v anketnem vprasalniku, sem izbrala na podlagi dveh kriterijev:

e glede na to, kako pogosto se omenjena kompetenca v tak$ni ali drugaéni obliki
pojavlja pri razli¢nih avtorjih (glej tabeli 5.1 in 5.2)

e na podlagi vecletnih osebnih izkuSenj v mednarodnem trzenju.

Pri sestavljanju anketnega vpraSalnika, sem izpustila nekatere izmed temeljnih, oziroma
vstopnih kompetenc, ki so nujni predpogoj za opravljanje dela mednarodnega trznika, vendar

pa niso tudi zagotovilo za uspeSnost pri delu. Te kompetence so sledece:

e znanje tujih jezikov;

e racunalniSka (digitalna) pismenost;

e sposobnost uporabe informacijske in komunikacijske tehnologije;
e 0snovne prodajne sposobnosti;

e poznavanje izdelka;

e komunikativnost.
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5.1 Blago Siroke potrosnje - FMCG (Fast Moving Consumer Goods)

Izraz blago Siroke potrosnje, z angleSko kratico FMCG, se nanasa na izdelke, ki se hitro
prodajajo, saj jih potrosniki redno kupujejo in so relativno poceni. Mednje spadajo hrana in
pijaca, izdelki za osebno nego, farmacevtski proizvodi, izdelki iz papirja, izdelki za
gospodinjstvo itd.. Ti izdelki imajo veCinoma kratek rok trajanja, zato so marze relativno
nizke, toliko vecji pa je volumen prodaje. Trg za prodajo pomaran¢nega soka je na primer

veliko vedji, kot trg za prodajo ozemalnih aparatov.

Dibb in drugi (v Lehey 2009, 204) definirajo FMCG trge kot trge »relativno poceni, pogosto
kupljenih in hitro konzumiranih izdelkov, pri katerih kupci kazejo le minimalen nakupni
napor«. Nakup tovrstnih izdelkov je pri potrosnikih povezan z nizko stopnjo vkljucenosti,

oziroma odlo¢anja. V veliko primerih se nakup opravi v povezavi z doloceno blagovno

znamko (Palmer 2000, 219).

S perspektive proizvajalca, nastopajo v vlogi kupcev FMCG izdelkov trgovske verige, Ki
tovrstne izdelke nato prodajajo dalje kon¢nim kupcem, oziroma potro$nikom. Razmerje med
proizvajalci in kupci FMCG izdelkov je kompleksno in pomembno vpliva na trzna dogajanja.
V zadnjem Casu je opaziti naras¢ajoto mo¢ trgovcev v primerjavi s ponudniki, ki izgubljajo
vpliv nad upravljanjem svojih blagovnih znamk na samem prodajnem mestu. Zato je vse ve¢
tezen] ponudnikov po vzpostavitvi neposrednega odnosa s potro$niki, ki kupujejo njihove

izdelke (Billings 2006).

5.2 Kljuéne kompetence in delovno specificne kompetence mednarodnih

trznikov blaga Siroke potrosSnje

V tem poglavju bom opredelila klju¢ne kompetence in pa delovno specificne kompetence
mednarodnih trznikov blaga Siroke potrosnje, ki sem jih uporabila v svoji raziskavi. Kljucne
kompetence posameznika so tiste, ki so pomembne tako pri njegovem delu, kot tudi v
vsakdanjem zivljenju (DeSeCo 2002; Eurydice 2002). Ta vidik sem upostevala tudi v svoji
raziskavi. Pri uvrstitvi posamezne klju¢ne kompetence na anketni vprasalnik sem bila pozorna

na to, da gre res za kompetenco, ki pripomore tako k poklicnemu, kot tudi druzbenemu
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uspehu posameznika. Klju¢ne kompetence, uporabljene v raziskavi, so sledeCe (za

podrobnejso razlago in pregled po avtorjih glej tabelo 5.1):

e iniciativa in proaktivnost

e samozavest

e miselna okretnost

e vplivanje na druge

e vzdrzljivost in prilagodljivost

e empatija in sposobnost zgraditi tesne odnose

e postavljanje prioritet in upravljanje ¢asa

e usmerjenost k dosezkom

e analiticno razmisljanje in konceptualizacija

Tabela 5.1: Klju¢ne kompetence, uporabljene v raziskavi — pregled po avtorjih

kompetence

pregled po avtorjih

Iniciativa in
proaktivnost
(iniciative and

proactivity)

Boyatzis (1982, 71) proaktivnost in iniciativo definira kot posameznikovo
nagnjenje k ukrepanju, kadar je treba nekaj doseci.

Eurydice (2002, 15) navaja iniciativo, kot eno izmed klju¢nih osebnih
kompetenc.

Spencer in Spencer (1993, 31) pravita, da iniciativa pomeni posameznikovo
nagnjenost k ukrepanju. Gre za opravljanje delovnih nalog, ki niso zahtevane s
strani delodajalca, vendar pomenijo izbolj$anje rezultatov ali zmanjSanje
verjetnosti za nastanek problemov. Ostala poimenovanja te kompetence so 3e:
nagnjenost k ukrepanju, odloc¢nost, strateSka usmeritev v prihodnost, izkori§¢anje
priloZnosti, proaktivnost.

Lucia in Lepsinger (1999, 118) uporabita izraz "samokontrola”, ki ga razlagata
kot sposobnost neodvisnega dela, prevzemanje iniciative in proaktivnost.

Samozavest (self-
confidence)

Boyatzis (1982, 101) pravi, da je samozavest kompetenca, ki jo pogosto
imenujejo tudi odlocnost ali karizma. Posamezniki s to kompetenco imajo dobro
samopodobo in obcutek, da vedo, kaj delajo.

Spencer in Spencer (1993, 80) menita, da je samozavest posameznikovo
prepri¢anje o lastni sposobnosti za uspesno dokoncanje naloge ali opravljanje
dela. Navaja se jo tudi kot odlo¢nost, mo¢an ego, neodvisnost, dobra
samopodaoba in pripravljenost na prevzemanje odgovornosti.

Lucia in Lepsinger (1999, 180) samozavest opiSeta kot zaupanje v lastne
sposobnosti, pristop k delu s prepricanjem v uspeh, sposobnost prenesti
konstruktivno Kritiko.
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Miselna okretnost
(mental agility)

Lucia in Lepsinger (1999, 118) navajata, da je posameznik s to kompetenco
sposoben reSevati ve¢ zadev hkrati, ohranjati pozornost in ima visoko
sposobnost ucenja.

Eurydice (2002, 14) sposobnost u¢enja razlaga kot kompetenco, Ki se
kaze v motiviranosti posameznika k investiranju potrebnega ¢asa in truda
v kontinuirano ucenje.

Vplivanje na druge
(influencing others)

Boyatzis (1982, 148) uporabi izraz "enostranska uporaba mo¢i". Posamezniki s
to kompetenco uporabljajo razli¢ne oblike vpliva na druge, da dosezejo svoj cilj.
Spencer in Spencer (1993, 44) menita, da vpliv odraZa posameznikovo
sposobnost, da preprica, pregovori, vpliva, oziroma naredi vtis na druge, z
namenom, da podprejo njegova prizadevanja. To kompetenco lahko zasledimo
tudi pod poimenovanji kot so strateski vpliv, upravljanje vtisov, usmerjeno
prepricevanje itd.

Lucia in Lepsinger (1999, 109) definirata vplivanje kot uporabo razli¢nih tehnik
prepricevanja.

Vzdriljivost in
prilagodljivost
(stamina and
adaptability)

Boyatzis (1982, 169) vzdrzljivost in prilagodljivost opise kot fizi¢no
vzdrzljivost posameznika, da lahko zdrzi dolge ure dela in neprestanega
stresa, ter sposobnost prilagajanja spremembam in razli¢nim situacijam.
Spencer in Spencer (1993, 79;83) navajata dve lo¢eni kompetenci, Ki ju
imenujeta samokontrola in fleksibilnost.

Lucia in Lepsinger (1999, 118; 88) pravita, da visoka stopnja
vzdrzljivosti pomeni pripravljenost vlagati veliko ¢asa in energije v odnos,
ki bo postal profitabilen Sele s¢asoma. Kot lo¢eno kompetenco pa navajata
tudi prilagodljivost, oziroma fleksibilnost.

Empatija in
sposobnost zgraditi
tesne odnose (empathy
and ability to build
close relationships)

Boyatzis (1982, 175) to kompetenco imenuje "skrb za dobre odnose".
Posamezniki s to kompetenco so sposobni zgraditi in ohranjati tesne odnose z
drugimi.

DeSeCo (2002, 12) jo poimenuje "ustvarjanje dobrih odnosov z drugimi.
Spencer in Spencer (1993, 37; 50) navajata dve sorodni kompetenci -
"medosebno razumevanje", pri katerem gre za sposobnost razumevanja drugih
ljudi, njihovih Custev in skrbi ter sposobnost poslusanja in zaznave neizreCenega
in pa "gradnja odnosov", ki pomeni delovanje v smeri izgradnje in ohranjanja
prijateljskih, toplih odnosov ali omreZzja stikov. Prvo, pravita, najdemo tudi pod
nazivi kot so: empatija, sposobnost poslusanja, zavedanje custev drugih, obcutek
za druge ali diagnosti¢no razumevanje, drugo pa kot mrezenje, razvoj stikov,
osebni stiki, odnosi s kupci itd.

Lucia in Lepsinger (1999, 181) razumeta empatijo v smislu razumevanja
kupcevih potreb in skrbi.

Sisakhti (2015b) v sklopu "sodelovalnih kompetenc" navaja tudi vzpostavljanje
odnosov, zaveznistev in strateskih partnerstev.

Postavljanje prioritet
in upravljanje ¢asa
(prioritization and time
management)

Lucia in Lepsinger (1999, 87) jo definirata kot sposobnost u¢inkovitega
razporejanja Casa in doloc¢anja prednostnih nalog, z namenom pravocasnega
izpolnjevanja zahtev strank.

Spencer in Spencer (1993, 174) uporabljata izraz "u¢inkovita uporaba ¢asa".
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Usmerjenost k
dosezkom
(achievement
orientation)

Spencer in Spencer (1993, 25) razlagata usmerjenost k dosezkom kot
posameznikovo zavzetost za dobro opravljanje dela ter doseganje in preseganje
standardov odli¢nosti, ki so lahko postavljeni glede na njegove pretekle dosezke,
dosezke ostalih (tekmovalnost) ali glede na neke splosno sprejete standarde.
Omenjena kompetenca ima razli¢na poimenovanja, pojavlja se tudi kot
usmerjenost k rezultatom, optimizacija uporabe sredstev, podjetnost,
osredotocenost na izboljsave, skrb za doseganje standardov in usmerjenost k
ucinkovitosti.

To zadnje poimenovanje uporablja tudi Boyatzis (1982, 62) - "usmerjenost k
ucinkovitosti predstavlja zavzetost za boljSe opravljanje dela".

Lucia in Lepsinger (1999, 118) to kompetenco imenujeta "potreba po
dosezkih".

Analiti¢no
razmiSljanje in
konceptualizacija

Boyatzis (1982, 111) definira konceptualizacijo kot miselni proces, pri
katerem posameznik identificira, oziroma prepozna vzorce na podlagi
nabora informacij.

Spencer in Spencer (1993, 68—71) pa navajata analiti¢no razmisljanje in
konceptualno razmisljanje. Analiti€no razmisljanje pomeni razumevanje
situacije s pomocjo analize po delih oziroma postopno, vzro¢no sledenje
posledicam. Ta kompetenca se pojavlja Se kot sposobnost samostojnega
razmisljanja, prakti¢na inteligenca, analiza problemov, presojanje in
sposobnost nacrtovanja. Konceptualno razmisljanje je obraten proces in
pomeni razumevanje situacije ali problema s pomocjo sestavljanja delcev

(analytical thinking

. v $irSo sliko. VkljuCuje prepoznavanje vzorceV in povezav. Omenjena
and conceptualization

kompetenca se pojavlja tudi kot sposobnost konceptualizacije,
prepoznavanje vzorcev, kriti€no razmisljanje, definiranje problemov,
sposobnost razvijanja teorij in vpogled.

Lucia in Lepsinger (1999, 177) navajata to kompetenco kot "kriti¢no in
analiti¢no razmisljanje". Gre za sposobnosti induktivnega in deduktivnega

sklepanja, sklepanje na podlagi omejenih ali povezanih informacij,
identifikacija problema in vzrokov zanj.

Delovno specifi¢ne, oziroma podro¢no specificne kompetence pa so tiste, ki so vezane le na
opravljanje to¢no dolo¢enega dela, oziroma poklica. Prav zaradi svoje specifi¢nosti, pa niso
potrebne vsakomur in na vseh podro¢jih zivljenja (New 1996; DeSeCo 2002; Weinert 2001).
Pri uvrstitvi delovno specifiénih kompetenc na svoj vpraSalnik, sem smiselno uporabila tudi
nekatere izmed prodajnih kompetenc, ki jih navajajo razlicni avtorji kot npr. Lucia in
Lepsinger (1999), Spencer in Spencer (1993), Boyatzis (1982), itd., pri cemer sem se
osredotocila na zahteve poklica mednarodnega trznika blaga Siroke potrosnje. Le-ta je namreé
zelo specifien, saj zaradi same narave prodajnih artiklov (Se posebej kadar gre za hitro
pokvarljivo blago), zahteva od posameznika dobro informiranost, iznajdljivost, poznavanje
mednarodnega okolja in dobro razvite pogajalske sposobnosti. Bistvo tega poklica je dobro

poznavanje trga, razmer na trgu in konkurence, hitra odzivnost in zmoznost hitre presoje
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nastale situacije. Posledi¢no, so v raziskavi uporabljene delovno specifitne kompetence

sledece (za podrobnejso razlago in pregled po avtorjih glej tabelo 5.2):

sposobnost hitrega odlo¢anja in prevzemanja odgovornosti

e sposobnost medkulturne komunikacije in pogajanj

e sposobnost pridobivanja zanesljivih informacij iz razli¢nih virov

e sposobnost dela pod pritiskom

e logisticna znanja in sposobnosti

e usmerjenost k strankam

e razumevanje delovanja domacega in tujih trgov

e poznavanje uvoznih in izvoznih postopkov

Tabela 5.2: Delovno specifiéne kompetence mednarodnih trznikov blaga Siroke potro$nje

uporabljene v raziskavi — pregled po avtorjih

kompetence

pregled po avtorjih

Sposobnost odlo¢anja
in prevzemanja
odgovornosti
(capability of fast
decision making and
taking responsibility)

Sisakhti (2015b) navaja odlo¢anje in odgovornost kot del kompeten¢nega
sklopa, ki ga imenuje "ucinkovitost".

Lucia in Lepsinger (1999, 109) to kompetenco imenujeta "tveganje" in jo
razlagata med drugim tudi kot prevzemanje odgovornosti za tezavne odlocitve.
Spencer in Spencer (1993, 58) jo poimenujeta "odlo¢nost".

Sposobnost
medkulturne
komunikacije in
pogajanj (intercultural
communication and
negotiation skills)

Bush in drugi (2001, 391) pravijo, da je med kompetencami, Ki jih mora
mednarodni trznik vsekakor imeti, tudi sposobnost medkulturne komunikacije.
Hofstede in drugi (2006, 14) so mnenja, da se morajo trzniki nauciti uspesno
komunicirati z ljudmi, ki so vzgojeni popolnoma drugace, saj so vzroki mnogih
tezav lahko prav medkulturni nesporazumi.

Hrastelj (2001, 109) navaja, da morajo mednarodni trzniki imeti
"transkulturoloske komunikacijske ves¢ine".

Tudi Czinkota in Samli (2012, 176) omenjata »multikulturno orientacijo«, kot
sposobnost, ki jo morajo imeti trzniki v danaSnjem casu.

Makovec Brencic in Hrastelj (2003, 283) navajata, da, trzniki porabijo najmanj
polovico svojega delovnega Casa za pogajanja.

Czinkota in Ronkainen (2007, 388) menita, da pogajanja predstavljajo enega od
prvih izzivov, s katerim se morajo spopasti mednarodni trzniki, kadar potujejo v
tujino.
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Sposobnost
pridobivanja
zanesljivih informacij
iz razli¢nih virov
(ability to gather
reliable information
from different sources)

Cateora in drugi (2000, 146) poudarjajo, da so informacije v mednarodnem
trzenju kljuénega pomena pri ocenjevanju trznih priloznosti, odlocanju o izdelku,
promociji, distribuciji in ceni. S pravilnimi informacijami, se lahko izognemo za
podjetje morebiti usodnim napakam. Naloga mednarodnih trznikov pri tem je, da
poiscejo najnovejse in najzanesljivejSe informacije s trga, na najhitrejsi in
najcenej$i mozni nacin.

Spencer in Spencer (1993, 34) to kompetenco navajata kot “iskanje informacij".
Je sposobnost in zelja posameznika, da o doloc€eni stvari ali situaciji poskusa
izvedeti ¢im ve¢ in se ne zadovolji zgolj s tistim, kar je vidno na prvi pogled (at
face value). To kompetenco se v literaturi najde tudi pod nazivi kot so:
definiranje problemov, poudarjena sposobnost diagnostike, obéutek za kupca ali
trg in sposobnost poglabljanja v probleme.

Sposobnost dela pod
pritiskom (ability to
perform well under
pressure)

Lucia in Lepsinger (1999, 177) omenjata "toleranco stresa” - sposobnost zdrzati
pritiske pri delu in ohranjati u¢inkovitost. Gre predvsem za ¢asovni pritisk pri
izvajanju delovnih nalog.

Podobno poimenovanje navajata tudi Spencer in Spencer (1993, 79), in sicer
"odpornost na stres”. Gre za sposobnost nadzora nad ¢ustvi in omejevanje
negativnih reakcij, kadar je posameznik izpostavljen stresnim situacijam.

Logisti¢na znanja in
sposobnosti (logistics
skills and knowledge)

Czinkota in Ronkainen (2007, 524) ta znanja definirata kot "poznavanje
procesa pretoka blaga v, skozi in iz podjetja”. Logistika se deli na dve fazi. Prva
je upravljanje materialov, pri katerem gre za pravocasno dobavo surovin, delov
ali blaga. Druga faza je fizi¢na distribucija, ki vkljucuje premike blaga od
podjetja do njegovih kupcev. Mednarodni trznik mora poznati obe fazi
logisti¢nega procesa v svojem podjetju, saj le tako lahko poda kupcu pravilne
informacije glede roka, cene in postopka dobave blaga.

Logisti¢ne sposobnosti se deloma ujemajo tudi s kompetenco, ki jo Spencer in
Spencer (1993, 29) imenujeta "skrb za red, kvaliteto in to¢nost".

Usmerjenost k
strankam (customer
service orientation)

Spencer in Spencer (1993, 40) navajata, da gre pri tej kompetenci za sposobnost
osredoto¢anja na potrebe in zelje strank ter izpolnjevanje le-teh.

Lucia in Lepsinger (1999, 179) jo razlagata kot osredoto¢anje na potrebe
stranke in delovanje z mislijo na dobrobit stranke skozi celoten proces
interakcije. Pricakovanja in Zelje stranke so prioriteta.

Sisakhti (2015b) kompetence, ki prodajnim strokovnjakom omogocajo
razumevanje zelja in potreb kupcev, navaja kot "vpogled" (insight).

Bush in drugi (2001, 392) usmerjenost k strankam pojmujejo kot sklop lastnosti,
ki jih mora trznik imeti, od prilagodljivosti, komunikacijskih sposobnosti,
empatije, itd., da lahko razume strankine Zelje in potrebe.

Razumevanje
delovanja domacega in
tujih trgov
(understanding the
functioning of local and
international markets)

Lucia in Lepsinger (1999, 117) kot eno izmed prodajnih kompetenc navajata
"analizo trga", ki jo pojmujeta kot razumevanje trendov na trgu in njihovega
vpliva na industrijo, potrosnike, trge in konkurenco.

Poznavanje uvoznih in
izvoznih postopkov
(import and export

procedures knowledge)

Ker gre za pri blagu Siroke potro$nje velikokrat tudi za hitro pokvarljivo blago
(hrana in pijaca), ni Casa za zaplete pri uvoznih in izvoznih postopkih, zato je
zelo priporocljivo dobro poznavanje le-teh. Tako lahko morebitne probleme
predvidimo in se jim tudi uspesno izognemo. Makovec Bren¢i¢ in Hrastelj
(2003) uvrscata poznavanje uvoznih in izvoznih postopkov v §irsi kontekst
poznavanja pravno-zakonodajnega okolja.
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Mnoge izmed navedenih kompetenc se, kot smo videli, v taksni ali drugac¢ni obliki, pojavljajo
pri ve¢ avtorjih, vendar je iz njihove razlage razvidno, da gre za eno in isto kompetenco. V
vpraSalniku sem uporabila tisto poimenovanje, ki se je pojavilo veckrat, oziroma tisto, za
katero sem bila mnenja, da bo anketiranim bolj razumljivo. Pri dolo¢enih kompetencah pa se

mi je, zaradi boljSega razumevanja, zdelo smiselno v vprasalnik dodati tudi krajSo razlago

(glej prilogo A).

5.3 Predstavitev raziskave

5.3.1 Potek raziskave in predstavitev vprasalnika

Empiri¢ni del moje naloge temelji na raziskavi, ki sem jo s pomocjo spletnega anketnega
vprasalnika, izvedla med mednarodnimi trzniki blaga Siroke potro$nje. Anketa je bila zaradi
mednarodnega vzorca anketiranih izvedena v angleskem jeziku (glej prilogo A). Narejena je
bila s pomocjo spletnega orodja za izdelavo anket 1KA. V procesu pridobivanja podatkov,
sem aktivirala mrezo svojih poslovnih stikov doma in v tujini, pri ¢emer sem si pomagala tako
z razli¢nimi spletnimi komunikacijskimi aplikacijami, kot so Skype, Viber, Hangouts, Tango,
WhatsApp, pa tudi z razli¢nimi druzbenimi omrezji — LinkedIn, Facebook, Twitter. Zdaj ze
tako reko¢ »klasi€nega« posiljanja povezave do ankete preko spletne poste je bilo malo.
Predvideni vzorec raziskave je bil 50 anketiranih mednarodnih trznikov blaga Siroke potros$nje
iz razli¢nih drzav, ki sem jih, zaradi boljse preglednosti rezultatov, zdruzila po regijah: drzave
EU, ostale evropske drzave, Afrika, Azija, Latinska Amerika, Severna Amerika in Bliznji
vzhod (Internet World Stats).

Anketni vprasalnik je bil sestavljen iz petih vpraSanj. Pri prvem vpraSanju sem uporabila
Likertovo petstopenjsko ocenjevalno lestvico. Anketirani so morali z ocenami od 1 do 5
oceniti pomembnost razliénih kompetenc za uspesno opravljanje njihovega dela, pri cemer so

bili pomeni posameznih ocen sledeci:

o 1 —navedena kompetenca je nepomembna za uspesnost pri delu
e 2 —navedena kompetenca ni nujna za uspesnost pri delu
e 3 —navedena kompetenca pomeni prednost, vendar ni zelo pomembna za uspesnost pri

delu
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o 4 — navedena kompetenca je pomembna za uspesnost pri delu

e 5 —navedena kompetenca je nujna za uspesnost pri delu

Anketirani so morali oceniti 17 kompetenc, ki pa sem jih v ozadju vprasalnika razdelila na

klju¢ne in delovno specifi¢ne (glej tabelo 5.3).

Tabela 5.3: Delitev na klju¢ne in delovno specifiéne kompetence v vprasalniku

1. VPRASANJE

KLJUCNE KOMPETENCE

DELOVNO SPECIFICNE
KOMPETENCE

Iniciativa in proaktivnost (iniciative and

a proactivity)
b. Samozavest (self-confidence)
c. Miselna okretnost (mental agility)
Sposobnost hitrega odlo¢anja in
d. prevzemanja odgovornosti (capability of fast
decision making and taking responsibility)
e. Vplivanje na druge (influencing others)
£ Vzdrizljivest in prilagodljivost (stamina and
' adaptability)
Empatija in sposobnost zgraditi tesne
g. odnose (empathy and ability to build close
relationships)
Sposobnost medkulturne komunikacije in
h. pogajanj (intercultural communication and
negotiation skills)
Sposobnost pridobivanja zanesljivih
i informacij iz razli¢nih virov (ability to
' gather reliable information from different
sources)
. Sposobnost dela pod pritiskom (ability to
). perform well under pressure)
K Postavljanje prioritet in upravljanje s
' ¢asom (prioritization and time management)
Logisti¢na znanja in sposobnosti (logistics
l. .
skills and knowledge)
m Usmerjenost k strankam (customer service
' orientation)
n Usmerjenost k doseZkom (achievement
' orientation)
Razumevanje delovanja domacega in tujih
0. trgov (understanding the functioning of local
and international markets)
Analiticno razmisljanje in konceptualizacija
P: (analytical thinking and conceptualization)
q Poznavanje uvoznih in izvoznih postopkov

(import and export procedures knowledge)
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Pri drugem, odprtem vpraSanju, so imeli anketirani moznost dopisati kompetence, pomembne
za uspesno opravljanje njihovega dela, ki pri prvem vpraSanju morda niso bile navedene.
Odgovor na to vprasanje ni bil kategoriziran kot nujen za uspesen zakljucek ankete. Nanj so
odgovorili le trije anketirani. Navedli so sposobnost uporabe ra¢unalnika in razli¢nih
aplikacij, znanje tujih jezikov in sposobnost uporabe spletnih komunikacijskih aplikacij (glej

prilogo B).
Zadnja tri vprasanja so bila demografska: spol, starost in regija anketiranca.

Do zakljucka spletne ankete, ki je bila aktivna dva meseca, sem prejela 63 pravilno
izpolnjenih anketnih vprasalnikov. Odgovarjali so anketiranih iz Sestih regij - iz Severne
Amerike Zal nisem dobila nobenega odgovora, zato jo bom v nadaljevanju poglavja izpustila
iz analiz podatkov. Zbrane podatke sem statisticno obdelala s programom SPSS, grafe in

tabele pa sem izdelala s pomoc¢jo Microsoft Excela.

5.3.2 Raziskovalna vprasanja (hipoteze)
Poleg ocene pomembnosti posameznih kompetenc za uspesno opravljanje dela mednarodnega
trznika blaga Siroke potro$nje, sta me pri raziskavi zanimali e dve vprasanji. Prvo se nanasa

na delovno specifi¢ne in kljuéne kompetence. V ozadju vpraSalnika so bile, kot sem Ze

omenila, kompetence razdeljene v dve skupini, postavljena hipoteza pa se glasi:

H1:  Delovno specificne kompetence, so za uspeh pri delu mednarodnega trZnika

blaga Siroke potrosnje, pomembnejse od kljucnih kompetenc posameznika.

Ker pa so raziskovalni vzorec sestavljali mednarodni trzniki blaga Siroke potros$nje iz zelo

razli¢nih delov sveta, se moja druga hipoteza glasi:

H2:  Kompetence mednarodnih trznikov blaga Siroke potrosnje se statisticn0

znacilno razlikujejo po regijah.

Obe hipotezi bom preverjala v nadaljevanju poglavja.
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5.3.3 Prikaz statisti¢nih znacilnosti vzorca

Graf 5.1: Delitev anketiranih po spolu

M moski

i Zenske

Graf 5.2: Delitev anketiranih glede na starost

4,8%

H 20 do 30 let
14131 do 40 let
1141 do 50 let
M nad 51 let

Graf 5.3: Delitev anketiranih po regijah

MEU
i OSTALE EVROPSKE DRZAVE
1 AFRIKA

M AZIJA

M LATINSKA AMERIKA

i BLIZNJI VZHOD
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5.4 Predstavitev rezultatov raziskave in preverjanje hipotez

5.4.1 Ocena pomembnosti posameznih kompetenc za uspe$no opravljanje dela
mednarodnega trznika blaga Siroke potrosnje

Kar 9 od 17 navedenih kompetenc je bilo s strani anketiranih ocenjeno s povprecno oceno,
visSjo od 4 (glej tabelo 5.4). Za te kompetence torej lahko sklepamo, da so za dobro

opravljanje dela mednarodnega trznika blaga Siroke potro$nje nujne.

e Sposobnost medkulturne komunikacije in pogajanj,

e sposobnost hitrega odlocanja in prevzemanja odgovornosti,
e razumevanje delovanja domacega in tujih trgov,

e poznavanje uvoznih in izvoznih postopkov,

e usmerjenost k strankam,

e samozavest,

e iniciativa in proaktivnost,

e miselna okretnost in

e sposobnost pridobivanja informacij iz razli¢nih virov.

Dale¢ najvi§je ocenjena med njimi, s povprecno oceno 4,35, je sposobnost medkulturne
komunikacije in pogajanj, kar nam daje slutiti, da sta imela Czinkota in Ronkainen (2007,
388) prav, ko sta medkulturna pogajanja predstavila kot enega izmed najveéjih izzivov, s

katerimi se mora spopasti mednarodni trznik.

Na drugem mestu, s povprecno oceno 4,27, je sposobnost hitrega odlo¢anja in prevzemanja
odgovornosti. Mnogi avtorji (Spencer in Spencer 1993; Boyatzis 1982; Lucia in Lepsinger
1999, itd.) sposobnost odlocanja sicer pristevajo med managerske kompetence, vendar pa
imajo mednarodni trzniki zaradi narave svojega dela, (nagle spremembe situacije na trgih, 24
urni delovnik) mnogo ve¢ svobode pri odlo¢anju, kot je to obic¢ajno pri ostalih poklicih. Pri tej
kompetenci namre¢ ne gre zgolj za odlocanje, temve¢ za sposobnost izredno hitrega

sprejemanja odlo¢itev in sprejemanje odgovornosti za posledice le-teh.

Tretje najvisje ocenjena kompetenca, je razumevanje delovanja domacega in tujih trgov, s
povprecno oceno 4,25, kar je nekako pri¢akovano, saj brez tega znanja v mednarodnem

trzenju ni mogoce uspesno delovati. Kot poudarjata Makovec Brenci¢ in Hrastelj (2003, 28),
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morajo mednarodni trzniki zelo dobro poznati specifike trgov, na katerih delujejo, in tistih, na
katere Zelijo vstopiti. Poznati morajo razli¢na okolja mednarodnega trzenja, od ekonomskega,

politicnega, pravno-zakonodajnega pa do ekoloskega okolja.

Poznavanje uvoznih in izvoznih postopkov, ki so del pravno-zakonodajnega okolja (Makovec
Brenci¢ in Hrastelj 2003), je morda od vseh najbolj specificna kompetenca in je s povprecno
oceno 4,22 na cCetrtem mestu. Tudi tukaj visoka povpre¢na ocena ni presenecenje, saj ima,
predvsem kar se ti¢e uvoza zivil, vsaka drzava svoje pogoje, ki vkljuCujejo razlicne dajatve
(takse, carine, davek...), dokumentacijo, inSpekcijske preglede, itd. Pogosto drzave s
tovrstnimi ukrepi $¢itijo svoje gospodarske ali ekoloske interese, omenjene postopke pa je

treba dobro poznati, da se lahko izognemo nepotrebnim zapletom.

Peta najvisje ocenjena kompetenca, s povpre¢no oceno 4,16, pa je usmerjenost k strankam.
Ker je to kompetenca, ki mednarodnim trznikom omogoca osredotocenje na stranko in boljSe
razumevanje njenih zelja in potreb, se nam S tem potrjuje mnenje, da je trzenje na podlagi

odnosov tudi v trzenju blaga Siroke potro$nje moc¢no prevladujo¢ trend.

NajniZje ocenjena kompetenca je postavljanje prioritet in upravljanje Casa, kar je lahko tudi
odraz tega, da je dojemanje Casa v razli¢nih kulturah zelo razli¢éno. Medtem ko so evropske
drzave (predvsem severne in zahodne) ve¢inoma monokrone in menijo, da je ¢as dragocen, pa
so nekatere drzave Latinske Amerike in bliznjega vzhoda izrazito polikrone - ¢asa je po
njihovem mnenju v izobilju (Hrastelj 2001). Vsekakor pa povprecna ocena 3,56 kaze na to, da
tudi ta kompetenca sodi med tiste, ki so pomembne za uspe$no opravljanje dela

mednarodnega trznika blaga Siroke potrosnje.

Med vsemi 17 ocenjevanimi kompetencami bi torej tezko nasli kaks$no, Ki je mednarodni
trznik blaga Siroke potrosnje nebi potreboval za uspesno opravljanje svojega dela. To kaze na
zahtevnost omenjenega poklica in potrjuje opazanja, ki jih podajata Czinkota in Samli (2012,
174) o Sirokem spektru znanj, veS¢in in sposobnosti, ki se jih v danasnjem ¢asu pri¢akuje od

mednarodnih trznikov na sploh.
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Tabela 5.4: 1zracun osnovnih statistik in razvrstitev kompetenc glede na dosezeno povpre¢no

0oceno
Ocena
Kompetenca Skupaj Statistike
1 2 3 4 5
0 2 7 21 33 63 frekvenca
Sposobnost 0,0% 3,2% 11,1%  33,3%  52,4% 100% odstotek
medkulturne 5 mediana
komunikacije in 0,885 standardni odklon
pogajanj 0,784 varianca
4,35 povpreéje
0 3 9 19 32 63 frekvenca
Sposobnost hitrega | 00%  48%  143%  30,2%  50,8% 100% odstotek
odlocanja in 5 mediana
prevzemanja 0,884 standarc:lni odklon
odgovornosti 0,781 varianca
4,27 povpreéje
1 1 10 20 31 63 frekvenca
. 1,6% 1,6% 15,9% 31,7% 49,2% 100% odstotek
Razu'mevanj% 4 mediana
delo.van].a' domacega 0,897 standardni odklon
in tujih trgov 0,805 varianca
4,25 povpredje
0 2 11 21 29 63 frekvenca
. . 0,0% 3,2% 17,5% 33,3% 46,0% 100% odstotek
Pozn.av.anje uyozmh 4 mediana
in izvoznih 0,851 standardni odklon
postopkov 0,724 varianca
4,22 povpreéje
1 1 11 24 26 63 frekvenca
1,6% 1,6% 17,5% 38,1% 41,3% 100% odstotek
Usmerjenost k 4 mediana
strankam 0,884 standardni odklon
0,781 varianca
4,16 povpreéje
1 0 11 28 23 63 frekvenca
1,6% 0,0% 17,5% 44,4% 36,5% 100% odstotek
4 mediana
Samozavest 0,820 standardni odklon
0,673 varianca
4,14 povprecje
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...nadaljevanje tabele 5.4

Ocena
Kompetenca Skupaj Statistike
1 2 3 4 5
0 3 14 22 24 63 frekvenca
0,0% 4,8% 22,2% 34,9% 38,1% 100% odstotek
Iniciativa in 4 mediana
proaktivnost 0,896 standardni odklon
0,802 varianca
4,06 povprecje
1 3 9 28 22 63 frekvenca
1,6% 4,8% 14,3% 44,4% 34,9% 100% odstotek
. 4 mediana
Miselna okretnost 0,914 standardni odklon
0,835 varianca
4,06 povpreéje
1 3 15 17 27 63 frekvenca
Sposobnost 16%  48%  23,8% 27,0% 42,9% 100% odstotek
pridobivanja 4 media.ma
zanesljivih informacij 1,007 standardni odklon
iz razliénih virov 1,014 varianca
4,05 povpreéje
1 0 21 22 19 63 frekvenca
1,6% 0,0% 33,3% 34,9% 30,2% 100% odstotek
Vzdrzljivost in 4 mediana
prilagodljivost 0,885 standardni odklon
0,784 varianca
3,92 povpreéje
0 0 25 20 18 63 frekvenca
0,0% 0,0% 39,7% 31,7% 28,6% 100% odstotek
Sposobnost dela pod 4 mediana
pritiskom 0,825 standardni odklon
0,681 varianca
3,89 povpretje
1 3 19 21 19 63 frekvenca
1,6% 4,8% 30,2% 33,3% 30,2% 100% odstotek
o 4 mediana
Vplivanje na druge 0,965 standardni odklon
0,931 varianca
3,86 povpretje
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...nadaljevanje tabele 5.4

Ocena
Kompetenca Skupaj Statistike
1 2 3 4 5
1 4 15 26 17 63 frekvenca
L 1,6% 6,3% 23,8% 41,3% 27,0% 100% odstotek
Empatija in » 4 mediana
sposobnost zgraditi 0,948 standardni odklon
tesne odnose 0,899 varianca
3,86 povprecje
1 4 17 25 16 63 frekvenca
1,6% 6,3% 27,0% 39,7% 25,4% 100% odstotek
Usmerjenost k 4 mediana
dosezkom 0,948 standardni odklon
0,899 varianca
3,81 povpredje
1 4 20 21 17 63 frekvenca
1,6% 6,3% 31,7% 33,3% 27,0% 100% odstotek
Logisti¢na znanja in 4 mediana
sposobnosti 0,975 standardni odklon
0,950 varianca
3,78 povprecje
0 5 25 22 11 63 frekvenca
0,0% 7,9% 39,7% 34,9% 17,5% 100% odstotek
Anili.tiér]o. 4 mediana
razmisljanje in 0,869 standardni odklon
konceptualizacija 0,756 varianca
3,62 povpreéje
0 4 31 17 11 63 frekvenca
0,0% 6,3% 49,2% 27,0% 17,5% 100% odstotek
Po§tavljanj¢:{ prioritet 3 mediana
in quraVIJa"]e s 0,857 standardni odklon
casom 0,735 varianca
3,56 povpreéje
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5.4.2 Preverjanje hipotez

Najprej bom preverila svojo prvo hipotezo, ki se glasi:

Delovno specificne kompetence, so za uspeh pri delu mednarodnega trznika blaga

Siroke potrosnje, pomembnejse od kljucnih kompetenc posameznika.

Rezultati raziskave nam kazejo, da so anketirani mednarodni trzniki, delovno specifi¢ne
kompetence ocenili z vi§jo povprecno oceno kot pa kljuéne kompetence. Skupna povprecna
ocena delovno specifiénih kompetenc je 4,12, medtem ko je skupna povpre¢na ocena kljuénih
kompetenc 3,88 (glej graf 5.4).

Veliko nam tudi pove podatek, da je vseh prvih pet najvisje ocenjenih kompetenc delovno

specifi¢nih:

e Sposobnost medkulturne komunikacije in pogajanja — 4,35

e Sposobnost hitrega odlo¢anja in prevzemanja odgovornosti — 4,27
¢ Razumevanje delovanja domacega in tujih trgov — 4,25

e Poznavanje uvoznih in izvoznih postopkov — 4,22

e Usmerjenost k strankam — 4,16

Prva najvisje ocenjena klju¢na kompetenca je samozavest, ki se je uvrstila na 6. mesto, s

povprecno oceno 4,14.

Glede na zgoraj navedene rezultate, torej lahko potrdim svojo hipotezo, da so za uspeh

pri delu mednarodnega trznika blaga Siroke potrosnje. delovno specificne kompetence

pomembnejse od klju¢nih kompetenc posameznika.

Dejstvo pa je, da so kljub nekolik$ni razliki med povpre¢nima ocenama tudi kljuc¢ne
kompetence ocenjene precej visoko. S tem se potrjuje Weinertova (2001) trditev, da kljucne
kompetence, kljub njihovi pomembnosti za posameznika, pri reSevanju specifi¢nih problemov
in nalog ne morejo nadomestiti (delovno) specifiénih kompetenc!®. Tako lahko sklepamo, da

le kombinacija obojih vodi do Zelenega rezultata.

10 Glej poglavje 1.4.3
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Graf 5.4: Povpreéne vrednosti kljuénih in delovno specifi¢nih kompetenc

povprecje - klju¢ne kompetence

povprecje - delovno specifiche kompetence
postavljanje prioritet in upravljanje ¢asa
analiticno razmisljanje in konceptualizacija
logisti¢na znanja in sposobnosti

usmerjenost k dosezkom

empatija in sposobnost zgraditi tesne odnose
vplivanje na druge

sposobnost dela pod pritiskom

vzdrzljivost in prilagodljivost

sposobnost pridobivanja informacij iz razli¢nih virov
miselna okretnost

iniciativa in proaktivost

samozavest

usmerjenost k strankam

poznavanje uvoznih in izvoznih postopkov

razumevanje delovanja domacega in tujih trgov

sposobnost hitrega odlocanja in prevzemanja...

sposobnost medkulturne komunikacije in pogajanj

E Delovno specificne kompetence

’

. Klju¢ne kompetence
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V nadaljevanju bom preverila svojo drugo hipotezo, ki se glasi:

Kompetence mednarodnih trznikov blaga Siroke potrosnje se statisticno znacilno

razlikujejo po regijah.

Za zaletek sem naredila tabelari¢ni pregled procentualne delitve odgovorov anketiranih

znotraj regije, glede na posamezno kompetenco in pa pregled povpre¢nih ocen posameznih

kompetenc po regijah (glej tabelo 5.5).

Tabela 5.5: Pregled ocen posameznih kompetenc glede na regijo

REGUA
KOMPETENCE | OCENE Al LATINSKA | BLIZNJI
EU |EVROPSKE| AFRIKA | AZUA

ORIAVE AMERIKA | VZHOD

1 5,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

RZ"‘Ime"a_“’e 2 5,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
dori\:z:;;ain 3 15,8% 16,7% 0,0% 0,0% 36,4% 11,1%
tujih trgov 4 26,3% 33,3% 42,9% 40,0% 27,2% 33,3%

5 47,3% 50,0% 57,1% 60,0% 36,4% 55 6%

Povprecna ocena 4,05 4,33 4,57 4,6 4 4,44

1 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Analitiéno 2 5,3% 0,0% 14,3% 0,0% 27,3% 0,0%
razmisljanje in 3 5,3% 75,0% 42,8% 40,0% 36,3% 66,7%
konceptualizacija 4 57,8% 25,0% 28,6% 20,0% 27,3% 22,2%
5 31,6% 0,0% 14,3% 40,0% 9,1% 11,1%

Povprecna ocena 4,16 3,25 3,43 4 3,18 3,44

1 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

P°z"a‘{:'f‘e 2 5,3% 8,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
"i‘; 3:):'“”'1" 3 15,8% 25,0% 0,0% 40,0% 18,2% 11,1%

S - 4 57,8% 8,3% 14.3% 0,0% 27,3% 55 6%

5 21,1% 58,4% 85,7% 60,0% 54,5% 33,3%

Povprecna ocena 3,95 4,17 4,86 4,2 4,36 4,22
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.- nadalj
C tabel
es.5

PETENCE | OCEN
E
EU OSTA R
Iniciativa i 1 EVROP;:E(E EGUA
'°’°aktiv: o 2 0,0% DRZAVE AFRIKA
ost 3 10,5% 8,0% - azua | LATINSKA
Povoret 4 5,3% ,0% ,0% AM BLIZ
vpreéna ocena 5 31,6% 50,0% 0,0% 0,0% ERIKA V;‘:l(\)l"
52,6% 25,0% 14,3% 0,0% 0,0% D
Samo 1 4,26 25,0% 57,1% 20,0% 9,1% 0,0%
zavest 2 5,3% 3,75 28,6% 20,0% 18,2% 0,0%
3 0,0% 0,0% 4,14 60,0% 72,7% 33,3%
Povpret 4 15,8% 0,0% 0,0% 04,4 0,0% 60'0%
na ocena 5 2,1% 8,3% 0,0% ,0% 3,64 6,7%
36,8% 58,4% 14,3% 0,0% 0,0% 4,33
Miselna 1 4,05 33,3% 85,7% ‘ZLO,O% 0,0% 1,6%
SREETI 2 5,3% 4,25 0,0% 0,0% 9,1% 0,0%
st 3 5,3% 0,0% 3,86 40,0% 54,5% 17,5%
Povpret a4 10,5% 8,3% 0,0% 4 36,4% 44,4%
ena ocena 5 36,8% 25,0% 0,0% 0,0% 4,27 36,5%
42,1% 41,7% 14,3% 0,0% 0,0% 4,33
. Sposobn 1 4,05 25,0% 28,6% 20,0% 9,1% 0,0%
itrega odl ost 2 0,0% 3,83 57,1% 40,0% 9,1% 0,0%
otanja| 5,3% 0,0% 4,43 40,0% 72,7% 11,2%
Povpret 4 15,8% 8,3% 0,0% 4,2 9,1% 44,4%
e¢na ocena 5 31,6% 16,7% 0,0% 0,0% 3,82 44,4%
47,3% 16,7% 0,0% 0,0% 0,0% 4,33
Vplivanje 1 4,21 58,3% 57,1% 0,0% 9,1% 0,0%
druge na 2 5,3% 4,25 42,9% 20,0% 18,1% 0,0%
3 5,3% 0,0% 4,43 80,0% 36,4% 22,2%
Povpret 4 36,8% 0,0% 0,0% 4,8 36,4% 22,2%
T — 5 42,1% 25,0% 14,3% 0,0% 4 55,6%
10,5% 25,0% 28,6% 0,0% 0,0% 4,33
Vzdriljivost i 1 3,47 50,0% 42,8% 0,0% 9,1% 0,0%
prilagodlji tin 2 53% 4,25 14,3% 20,0% 36,4% 0,0%
jivost 3 0,0% 0,0% 357 80,0% 36,4% 33,3%
Povpret 4 21,1% 0,0% 0,0% 4,8 18,1% 22,3%
reéna ocena 5 47,3% 25,0% 0,0% 0,0% 3,64 44,4%
Empatija i 26,3% 25,0% 28,6% 0,0% 0,0% 4,11
s"’°SO|:>.1C,"" 1 3,89 50,0% 42,8% 0,0% 0,0% 0,0%
zgraditi te st 2 5,3% 4,25 28,6% 40,0% 72,7% 0,0%
odHQSesne 3 10,5% 0,0% 4 60,0% 27,3% 44,4%
Pov 4 21,1% 0,0% 0,0% 4,6 0,0% 22,3%
pre¢na ocen 5 47,3% 25,0% 0,0% 0,0% 3,27 33,3%
: 15,8% 50,0% 57,1% 0,0% 0,0% 3,89
3,58 25,0% 28,6% 60,0% 18,2% 0,0%
4 14,3% 20,0% 0,0% 0,0%
3,57 20,0% 36,4% 11,2%
3,6 45,4% 44,4%
4,09 44,4%
4,33

104




...nadaljevanje tabele 5.5

REGLUA
OSTALE ~
el HEr 2 JEE | DT EU EVR?PSKE AFRIKA AZIJA LA'?\./I“EI\II%?E: \B/;I:gg
DRZAVE
1 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
r:‘:gf(‘l’":’t'::;z 2 10,5% 0,0% 0,0% | 0,0% 0,0% 0,0%
T 3 5,3% 25,0% 28,6% 20,0% 0,0% 0,0%
pogajanja 4 31,6% 25,0% 42,8% 0,0% 54,5% 33,3%
5 52,6% 50,0% 28,6% 80,0% 45,5% 66,7%
Povprecna ocena 4,26 4,25 4 4,6 4,45 4,67
1 5,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Sposobnost 2 0,0% 0,0% 0,0% | 20,0% | 182% | 0,0%
p:;ﬁ:;?,ma 3 263% | 00% | 71,4% | 20,0% | 272% | 11,2%
informacij 4 21,1% 41,7% 28,6% 0,0% 18,2% 44,4%
5 47,3% 58,3% 0,0% 60,0% 36,4% 44,4%
Povprecna ocena 4,05 4,58 3,28 4 3,72 4,33
1 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Sl 2 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
el i 3 21,1% 33,3% 100,0% 40,0% 45,5% 33,3%
4 31,6% 25,0% 0,0% 40,0% 36,4% 55,6%
5 47,3% 41,7% 0,0% 20,0% 18,1% 11,1%
Povprecna ocena 4,26 4,08 3 3,8 3,72 3,78
.. 1 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
BN 2 5,3% 0,0% 0,0% 00% | 27,3% | 0,0%
u':':‘:;jt::j':s 3 15,8% | 583% | 857% | 60,0% | 54,5% | 66,7%
tasom 4 52,6% 25,0% 14,3% 20,0% 9,1% 11,1%
5 26,3% 16,7% 0,0% 20,0% 9,1% 22,2%
Povprecna ocena 4 3,58 3,14 3,6 3 3,55
1 5,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
TR 2 5,3% 16,7% 0,0% 0,0% 9,1% 0,0%
o Bhosti 3 26,3% 50,0% 0,0% 20,0% 18,1% 66,7%
4 52,6% 8,3% 28,6% 40,0% 45,5% 11,1%
5 10,5% 25,0% 71,4% 40,0% 27,3% 22,2%
Povprecna ocena 3,58 3,42 4,71 4,2 3,91 3,55
1 5,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
T 2 5,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
strankam 3 5,3% 16,7% 57,1% 0,0% 18,1% 22,2%
4 47,3% 33,3% 28,6% 40,0% 45,5% 22,2%
5 36,8% 50,0% 14,3% 60,0% 36,4% 55,6%
Povprecna ocena 4,05 4,33 3,57 4,6 4,18 4,33
1 5,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
T 2 10,5% 8,4% 0,0% 0,0% 9,1% 0,0%
doseskom 3 10,5% 25,0% 71,4% 20,0% 18,2% 44,4%
4 47,4% 33,3% 28,6% 40,0% 54,5% 22,3%
5 26,3% 33,3% 0,0% 40,0% 18,2% 33,3%
Povprecna ocena 3,79 3,92 3,28 4,2 3,82 3,89

105




Ze iz tabele 5.5 je razvidno, da razlike med povpreénimi ocenami glede na posamezne regije
niso velike. Se najvegji razkorak med povpre¢nimi ocenami iz posameznih regij, se pokaze pri
vplivanju na druge ter vzdrzljivosti in prilagodljivosti. Pri obeh kompetencah je bila razlika

med najnizjo in najvisjo povprecno oceno 1,33.

Vzdrzljivost in prilagodljivost je bila najnizje ocenjena v Latinski Ameriki, in sicer s
povpre¢no oceno 3,27, najvi§je, s povpreéno oceno 4,6 pa v azijski regiji. Ta razkorak Si
lahko razlozimo s pomocjo Hofstedove (Hofstede in Hofstede 2005, 210) opredelitve
kratkoro¢no in dolgoro¢no usmerjenih nacionalnih kultur. Dolgoro¢no usmerjene kulture
spodbujajo vrline kot sta vztrajnost in var¢nost, nagrada za dobro opravljeno delo pa nas ¢aka
Sele neko¢ v prihodnosti. Ce pogledamo tabelo 2.1 na strani 35, vidimo, da je pet najvisje
uvrS¢enih drzav, za katere je znacCilna dolgoro¢na usmerjenost, prav iz azijske regije. Na tej
tocki lahko povzamemo $e razlago vzdrzljivosti (high endurance), kot ene izmed prodajnih
kompetenc, ki jo navajata Lucia in Lepsinger (1999, 118). »Posameznik se je pripravljen in
zmozen odre¢i takoj$nji nagradi in usmeriti Svojo pozornost na potrebe drugega. Zmozen je
dalj casa vlagati svoj ¢as in energijo v nekaj, kar mu bo Sele na dolgi rok prineslo ugodnosti
ali nagrado.« Torej visoka povpreéna ocena omenjene kompetence pri anketiranih iz azijske
regije pravzaprav ni presenecenje. Pri drzavah Latinske Amerike, pa gre vecinoma za
kratkorono usmerjene nacionalne kulture, kar je prav tako znacilnost karakterno sorodne
Spanije in pa vpliv njihove severne sosede ZDA, ki se kaze predvsem v Mehiki (Graham

2001).

Vplivanje na druge pa je bilo najnizje, s povprecno oceno 3,47, ocenjeno v drzavah EU,
najvi§je, s povprecno oceno 4,8 pa v azijski regiji. Ker gre pri vplivanju navadno za taksno ali
drugacno obliko mo¢i, lahko porazdelitev povpreénih ocen med regijami pri tej kompetenci,
prav tako poveZzemo z eno od Hofstedovih dimenzij nacionalne kulture in sicer z razliko v
moci. Iz tebele 2.1 je razvidno, da sta na vrhu seznama kultur z majhnimi razlikami v moci
tudi dve drzavi ¢lanici EU, pregled celotnega seznama drzav (Hofstede in Hofstede 2005,
43—44) pa nam pokaze, da se je med prvih deset uvrstilo kar sedem drzav ¢lanic EU. Na vrhu
seznama drzav z velikimi razlikami v mo¢i se je znasla Malezija, ki ji na petem mestu sledijo
Flipini, pa tudi Kitajska ne zaostaja prav veliko. V drzavah EU, kjer so razlike v porazdelitvi
moci majhne, anketirani tej kompetenci torej niso pripisali tolik§nega pomena, kot anketirani
iz azijske regije, kjer so razlike v porazdelitvi mo¢i velike in je sposobnost, oziroma zmozZnost

vplivanja na druge nadvse pomembna.
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Pri ostalih kompetencah so razlike v povpreénih ocenah po regijah manj$e. Najmanjse razlike
so pri povpre¢nih ocenah kompetence samozavest, ki je bila najnizje, s povprecno oceno 3,86,
ocenjena v afriski regiji, najvisje, s povpre¢no oceno 4,33 pa na Bliznjem vzhodu. Torej lahko
re¢emo, da je samozavest najbolj vsesplosno priznana kompetenca, ki pomembno vpliva na

uspeh mednarodnega trznika blaga Siroke potrosnje.

Najboljsi vpogled v porazdelitev aritmeti¢nih sredin pri navedenih kompetencah seveda
dobimo pri njihovi grafi¢ni ponazoritvi (glej graf 5.5). V mojem primeru je tudi iz nje
razvidno, da ni ve¢jih odstopanj med aritmeti¢nimi sredinami ocen iz posameznih regij - tako
znotraj posamezne kompetence, kot tudi ne med razlicnimi kompetencami. Porazdelitev
vzorca je precej homogena, kar nakazuje majhno verjetnost statisti¢éno znacilnih razlik med

posameznimi regijami.

Graf 5.5: Porazdelitev aritmeti¢nih sredin posameznih kompetenc po regijah
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Kljub temu pa sem se odlocila, s pomo¢jo programa SPSS, svojo hipotezo preveriti Se S
preizkusanjem znacilnosti razlik med aritmeti¢nimi sredinami na populaciji z enosmerno
analizo variance in sicer s podprogramom One-Way ANOVA (glej tabelo 5.6). Pri analizi sem
za faktor, oziroma neodvisno spremenljivko, po kateri se populacija razdeli v skupine, vzela

regijo, kot odvisne spremenljivke pa so nastopale posamezne kompetence.

Tabela 5.6: Enosmerna analiza variance

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
iniciativa in proaktivnost Between Groups 5,209 5 1,042 1,333 ,263
Within Groups 44,537 57 ,781
Total 49,746 62
samozavest Between Groups 1,478 5 ,296 ,419 ,834
Within Groups 40,236 57 ,706
Total 41,714 62
miselnaokretnost Between Groups 2,981 5 ,596 ,697 ,628
Within Groups 48,765 57 ,856
Total 51,746 62
kratek reakcijski ¢as Between Groups 2,491 5 ,498 ,618 ,686
Within Groups 45,922 57 ,806
Total 48,413 62
vplivanje na druge Between Groups 10,779 5 2,156 2,618 ,034
Within Groups 46,935 57 ,823
Total 57,714 62
vzdrzljivostin Between Groups 8,293 5 1,659 2,345 ,053
prilagodiljivost Within Groups 40,310 57 ,707
Total 48,603 62
empatijain sposobnost Between Groups 5,259 5 1,052 1,188 ,326
zgraditi tesne odnose Within Groups 50,455 57 ,885
Total 55,714 62
medkulturna komunikacija | Between Groups 2,456 5 ,491 ,739 ,697
in pogajanja Within Groups 37,861 57 ,664
Total 40,317 62
sposobnost pridobivanja Between Groups 9,383 5 1,877 2,000 ,092
informacij iz razli¢nih virov | within Groups 53,474 57 ,938
Total 62,857 62
sposobnost dela pod Between Groups 9,084 5 1,817 3,125 ,015
pritiskom Within Groups 33,138 57 581
Total 42,222 62
postavljanje prioritetin Between Groups 8,360 5 1,672 2,562 ,037
upravljanje ¢asa Within Groups 37,196 57 ,653
Total 45,556 62
logisti¢na znanjain Between Groups 9,981 5 1,996 2,326 ,054
sposobnosti Within Groups 48,908 57 ,858
Total 58,889 62
usmerjenost k strankam Between Groups 4,248 5 ,850 1,097 372
Within Groups 44,165 57 ,775
Total 48,413 62
usmerjenost k dosezkom Between Groups 2,886 5 577 ,623 ,683
Within Groups 52,828 57 ,927
Total 55,714 62
razumevanje delovanja Between Groups 3,186 5 ,637 77 ,570
domacega in tujih trgov Within Groups 46,751 57 ,820
Total 49,937 62
analiti¢no razmisljanje in Between Groups 10,508 5 2,102 3,296 ,011
konceptualizacija Within Groups 36,349 57 ,638
Total 46,857 62
poznavanje uvoznihin Between Groups 4,517 5 ,903 1,275 ,287
izvoznih postopkov Within Groups 40,372 57 ,708
Total 44,889 62
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Za namen omenjene analize sem, poleg svoje izhodis¢ne hipoteze, postavila Se nicelno
hipotezo, ki predvideva, da je porazdelitev aritmeti¢nih sredin enakomerna. Pri 5% stopnji

tveganja, sem preverjala dve hipotezi:

- Ho: Kompetence mednarodnih trznikov blaga Siroke potroSnje se statisti¢cno znacilno

ne razlikujejo po regijah.

- Hi: Kompetence mednarodnih trZznikov blaga Siroke potroSnje se statisticno znacilno

razlikujejo po regijah.
Iz tabele 5.6 je razvidno, da je signifikanca manjs$a od 0,05 le pri naslednjih kompetencah:

e vplivanje na druge,
e sposobnost dela pod pritiskom,
e postavljanje prioritet in upravljanje ¢asa ter

e analiti¢no razmisljanje in konceptualizacija.

F-test pa nam pove le, pri katerih kompetencah so se glede na regijo pokazale statisti¢no
znacilne razlike pri stopnji tveganja p < 0,05, ne pojasni pa, med katerimi regijami obstajajo
te razlike. Za podrobnejSo analizo sem zato za vse Stiri kompetence, pri katerih so se pokazale
statisti¢no znacilne razlike glede na regijo, naredila Se test po metodi Bonferroni (glej prilogo

Q).

Rezultati Bonferroni testa nam pokazejo, da se pri kompetenci vplivanja na druge, ne
pokazejo statistiCno znacilne razlike med pari skupin. Razlike med pari skupin se kazejo 1e pri
sposobnosti dela pod pritiskom, postavljanju prioritet in upravljanju casa ter analitiénem

razmi$ljanju in konceptualizaciji:

e Pri sposobnosti dela pod pritiskom obstajajo statisti¢no znacilne razlike med drzavami
EU in Afriko (pri p = 0,006).

e Pri postavljanju prioritet in upravljanju ¢asa obstajajo statisticno znacilne razlike med
drzavami EU in Latinsko Ameriko (pri p = 0,028).

e Pri analiticnem razmi$ljanju in konceptualizaciji pa obstajajo statisticno znacilne
razlike med drzavami EU in ostalimi evropskimi drzavami (pri p = 0,047) ter med

drzavami EU in Latinsko Ameriko (pri p =0,031).

Ker gre tako v primeru dela pod (¢asovnim) pritiskom, kot tudi pri postavljanju prioritet in
upravljanju Casa za isto kulturno dimenzijo — ¢as- ni nenavadno, da so prevladujoce razlike
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ravno med drzavami EU in Afriko pri prvi ter Latinsko Ameriko pri drugi kompetenci. Kot
sem v prejSnjih poglavjih Ze omenila, SO predvsem severno- in zahodnoevropske kulture pri
razporejanju ¢asa izrazito monokrone. Svoj ¢as razporedijo na eno dejavnost na enkrat, ¢as pa
dojemajo kot dobrino, ki je vedno primanjkuje. Nacrtovanje ¢asa je izredno pomembno in

vsaka dejavnost oziroma vsak sestanek mora biti izveden ob to¢no dolo¢enem ¢asu.

Nasprotno pa v Latinski Ameriki in Afriki, prevladuje polikrono dojemanje ¢asa. V teh
kulturah posameznik lahko v dolofenem casu paralelno opravlja ve¢ dejavnosti — ima
sestanek z dvema ali tremi osebami, se hkrati pogovarja po telefonu in odide s sodelavcem na
kavo. Zato posamezniki v teh kulturah tudi ne obc¢utijo ¢asovnega pritiska, vsaj ne na nacin,
kot ga obcuti ve¢ina Evropejcev, prav tako pa se jim zdi manj pomembna tudi sposobnost

postavljanja prioritet in upravljanja ¢asa.

Monokrono dojemanje Casa je znalilno za individualisti¢ne kulture, med katerimi najdemo
kar precej drzav ¢lanic EU (glej tabelo 2.1 na strani 35), medtem ko je polikrono dojemanje
Casa bolj znacilno za kolektivisticne kulture. Med temi so, sode¢ po rezultatin Hofstedove
raziskave (Hofstede in Hofstede 2005, 78), na prvih mestih prav latinskoameriske drzave (glej

tabelo 2.1), zahodna Afrika pa se znajde na Se vedno visokem 14. mestu.

Kar se tice sposobnosti analiti¢nega razmisljanja in konceptualizacije, ne moremo pokazati na
doloc¢eno kulturno pogojeno predispozicijo, ki bi bila lahko vzrok za razlike med omenjenimi
regijami. Zato lahko sklepamo, da gre statisticno znaCilne razlike med regijami pri tej

kompetenci pripisati zgolj nakljucju.

Ce za konec torej povzamemo vse dobljene rezultate, lahko statistiéno zna¢ilne razlike glede
na regijo, zaznamo le pri treh od 17 opazovanih kompetencah, kar pa ni dovolj, da bi lahko

sprejeli postavljeno hipotezo.

Hipotezo, da se kompetence mednarodnih trznikov blaga Siroke potroSnje statisticno

znacdilno razlikujejo po regijah, moramo torej zavrniti in sprejeti nicelno hipotezo. ki

pravi, da se kompetence mednarodnih trznikov blaga Siroke potro$nje statistiCno

znacilno ne razlikujejo po regijah.

Rezultati raziskave torej kazejo na doloceno univerzalnost kompetenc, povezanih z delovnim
mestom, oziroma opravljanjem dela, ne glede na regijo, iz katere prihaja posameznik, ki to

delo opravlja.
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6. SKLEP

Pomembnost prilagajanja zeljam in potrebam kupcev, v svojih delih Ze nekaj Casa poudarjajo
teoretiki trZzenja na podlagi odnosov. Novejsi izziv v trzenju, pa je prilagajanje zeljam in
potrebam kupcev, katerih kultura je drugac¢na od nase. Mnogi, ki se s trzenjem ukvarjajo v
praksi, so prepricani, da je konkurencna prednost podjetij ze nekaj ¢asa odvisna od njihove
sposobnosti vzpostavljanja in ohranjanja visokokakovostnih poslovnih partnerstev (Johnston,
Lewin in Speakman v Bush in drugi 2001, 401). Za njihov razvoj pa je treba najprej obvladati
komunikacijo, ki postaja vse bolj personalizirana in usmerjena. Kadar gre za odnose, ki segajo
preko kulturnih ali etniénih meja, je seveda treba obvladati medkulturno komunikacijo. To je
tudi eden izmed razlogov, zakaj posamezniki s tovrstnimi kompetencami postajajo vse bolj

dragoceni za podjetja (Bush in drugi 2001, 401).

Toda sposobnost medkulturne komunikacije se zdale¢ ni edina kompetenca, ki je pomembna
za uspe$nost mednarodnih trznikov. Kot smo lahko videli skozi opis vlog in nalog
mednarodnih trznikov, gre resni¢no za poklic, ki od posameznika zahteva vrsto razli¢nih —
tako klju¢nih, kot delovno specifi¢nih kompetenc -, da bi ga ta lahko uspesno opravljal.
Vendar pa zal lahko opazimo, da ima pri marsikomu naziv trZznik Se vedno negativho
konotacijo, kar je zapuS€ina iz €asov, ko je bil trznik, kot pravita Kotler in Armstrong (2004,
525) res Se »stereotipni potujoci trgovec - hitro govoreci, vedno nasmejani prodajalec, ki
potuje po svojem teritoriju in poskusa vsiliti svoje izdelke upirajo€im se strankam. Vendar pa
je ta stereotip ze mocno zastarel. Danes so poklicni trzniki visoko izobrazeni, dobro
usposobljeni moski in zenske, ki so sposobni zgraditi dolgoro¢ne in dobickonosne odnose s

svojimi strankami.«

Prepoznavanje pomembnih kompetenc in uvajanje kompetenénega modela mednarodnih
trznikov v kadrovsko prakso, je lahko za podjetja izjemnega pomena tako iz finan¢nih
razlogov, kot tudi z vidika fluktuacije, ki je v tem poklicu Se posebej pere¢ problem. Gre
namre¢ za delo, pri katerem ima nedoseganje rezultatov vrsto, za podjetje Skodljivih posledic,
na daljsi rok pa lahko celo vodi v propad. Zato si podjetja nikakor ne bi smela privosciti
spodrsljajev pri zaposlovanju mednarodnih trznikov. Spencer in Spencer (1993, 260) opiseta
eksperiment, pri katerem je eno od racunalniskih podjetij zaposlilo polovico svojih trznikov
na podlagi vedenjskega intervjuja dogodka in kompetenénega modela, izdelanega v ta namen.

Drugo, kontrolno, skupino trznikov, so zaposlili na podlagi preteklih delovnih izku$enj, brez
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preverjanja njihovih dejanskih kompetenc. V naslednjih treh letih, je bilo odpuscenih le 5
zaposlenih iz skupine, pri kateri so pred zaposlitvijo preverjali kompetence, v primerjavi s 17
zaposlenimi iz kontrolne skupine, pri tem, da je skupina zaposlenih s primernimi

kompetencami, ustvarila v povpre¢ju tudi 10 odstotkov ve¢ dobicka od kontrolne skupine.

Kar se tice procesa zaposlovanja mednarodnih trznikov, sem tudi sama mnenja, da je
preverjanje kompetenc kandidatov za tovrstna delovna mesta vsekakor nujno. V praksi se
namre¢ vedno izkaze, da zaposleni, ki nimajo potrebnih kompetenc, svojega dela ne zmorejo
uspesno opravljati. V zadnjem ¢asu, ko so mednarodno trzenje in z njim povezana delovna
mesta v porastu, se odgovorni v podjetjih, ob pomanjkanju kandidatov z »veéletnimi
izku$njami v mednarodnem trZenju, vse preveckrat odlocajo za zaposlovanje na podlagi ene,
izstopajote kompetence, ki je najpogosteje znanje tujih jezikov. Ob odsotnosti ostalih
kompetenc, pomembnih za uspesno opravljanje dela, pa se to pogosto izkaze za zelo napacno

odlocitev, ki dolgoro¢no ne prinese Zelenih rezultatov ne podjetju in ne zaposlenemu trzniku.

Znanje tujih jezikov vsekakor je kompetenca, ki jo mednarodni trznik potrebuje, vendar Se
zdale¢ ni edina, na kar kazejo tudi rezultati moje raziskave. Seveda dobljenih rezultatov ne
smemo preve¢ posploSevati, saj je bilo v raziskavo zajetih le 63 mednarodnih trznikov iz
Sestih razlicnih regij. Vseeno pa sem mnenja, da je raziskava dovolj nazorno pokazala
pomembnost vseh 17 navedenih kompetenc, ki sem jih, skupaj z vstopnimi kompetencami
(med katere spada tudi Ze omenjeno znanje tujih jezikov) prikazala v modelu kompetenc

mednarodnih trznikov blaga Siroke potrosnje (glej sliko 6.1)
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Slika 6.1: Model kompetenc mednarodnih trznikov blaga Siroke potrosnje

KOMPETENCNI MOD
ODNIH TRZNIKOV FMCG
i e
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VSTOPNE analiti¢no sp'csobnost"uporabe
= razmisljanje in = samozavest - ':;?:T:&gi:};:g =4 znanje tujih jezikov
KOMPETENCE konceptualizacija tehnologije
sposobnost hitrega
L proaktivnost in odlocanja in L
h— empatija = A = X =4 poznavanje izdelka
iniciativnost prevzemanja
odgovornosti
vzdrzljivost in R poznavanje uvoznih
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Czinkota in Samli (2012, 177) vidita prihodnost, in lahko bi rekli, tudi poslanstvo
mednarodnih trznikov V Sirjenju koristi globalizacije v oddaljene konce sveta. »Ker je svet vse
bolj dostopen, postajata globalizacija in z njo mednarodno trzenje, vse pomembnejsa akterja v
vsesplo$nih prizadevanjih po zmanj$anju oddaljenosti in odtujenost, naras¢ajoci soodvisnosti
in poudarjanju vkljuc¢enosti« (Friedman v Czinkota in Samli 2012, 177). Mednarodni trzniki
bodo postali kljucni igralci na revnej$ih trgih, kamor globalizacija do sedaj $e ni segla. Postali
bodo »podjetni oskrbovalci revnejsih trgov« (Czinkota in Samli 2012, 173), kar je seveda

logi¢no, saj se bodo trenutno dostopni trgi pocasi zasicili.

V Zelji po razvoju novih trgov in doseganju ciljev, se bo treba spopasti z do sedaj najtezjim
izzivom — tezko dostopnimi (tako v kulturnem kot tudi v logisti¢cnem smislu), revnimi trgi, za
katere bo potrebna zelo dobra vstopna strategija. Mednarodni trzniki pa bodo morali, poleg
odli¢nih medkulturnih komunikacijskih in pogajalskih sposobnosti, obvladovati $e Stevilne, z
mednarodnim trZzenjem povezane procese, od logistiénih, distribucijskih pa vse do procesov
nabavne verige. »lzziv ki ¢aka trznike v prihodnjih letih, bo vecji kot kdajkoli do sedaj, saj
bodo prispevali k boljsi kvaliteti zivljenja svojih bodoc¢ih kupcev« (Czinkota in Samli 2012,
177).
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PRILOGE
Priloga A: vprasalnik

Thank you for taking the time to participate in this research about competencies of the international marketers
and sales specialists in the FMCG segment.The purpose of my research is to gain a better understanding of the
competencies possessed by people on this job position. I am interested to find out which of the following
competencies are, in your opinion, necessary to perform your job well and which are not. You will be asked to
evaluate the importance of each competence on the scale from 1 to 5. Filling out this questionnaire will take five
minutes of your time.

QL1 - Please evaluate on the scale from 1 to 5 next competencies. Do you think they are or they are not
needed to perform your job efficiently?
The following competence is:

1 irrelevant for a good job performance

2 not necessary for a good job performance

3 an advantage, but not so important for a good job performance
4 important for a good job performance

5 necessary for a good job performance

Initiative and proactivity (disposition towards

taking actions to accomplish something) — -
Self-confidence O O O O O

Mental agility (dealing with multiple issues at
the same time; high level of alertness ; broad O O O O O
learning capacity)

Capability of fast decision making and taking

S @ O ® O O
responsibility - .
Influencing others O ® ® O O

Stamina and adaptability (having the energy
to sustain long hours of work and flexibility to O O O O O
adapt to changes)

Q2 -

1 2 3 4 5
Empathy and ability to build close P .
relationships -/ . ) @, @
Intercultural communication and negotiation . P
SkI"S L U J U O

Ability to gather reliable information from ) } i}
different sources - .

Ability to perform well under pressure O O ® O O
Prioritization and time management O O O O O
Logistics skills and knowledge O O O O O
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Qs3-

3 4

Customer service orientation O O O O (
Achievement orientation O O O O (
Understanding the functioning of local and P . -
international markets = i = -
Analytical thinking and conceptualization

(ability to recognize the pattern in an assortment O O O O C
of information)

Import and export procedures knowledge O O O O C

Q4 - Is there another competence that youfind very important for your job performance and you did not
find it in the list? If so, please write it down.

Q5 - Please state the region you are coming from

~

S NSNS

_/ EU countries
Other European countries
Africa

Asia

_/ Latin America

(_) North America

-

() Middle East

AN

AN

NN TN TN

AN

Q7 - Year of birth
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Priloga B: sumaren prikaz rezultatov ankete

Please evaluate on the scale from 1 to 5 next competencies. Do you think they are or they are not needed to perform your job
efficiently? The following competence is:

irrelevant for a good job performance

not necessary for a good job performance

an advantage, but not so important for a good job performance
important for a good job performance

necessary for a good job performance

Q1

O wWN -

Std.

Podvprasanja Odgovori Veljavni | $t. enot [Povpregje| Odklon

1 2 3 4 5 Skupaj

Initiative and
proactivity (disposition
towards taking actions to
accomplish something)

Qla 0(0%) | 3(5%) |14 (22%) |22 (35%) | 24 (38%) |63 (100%)| 63 63 41 0.9

Qlb | Self-confidence 1(2%) | 0(0%) |11 (17%) |28 (44%) |23 (37%) |63 (100%)| 63 63 41 08

Mental agility (dealing
with multiple issues at
Qlc  [the same time; high level | 1 (2%) | 3 (5%) | 9 (14%) |28 (44%) | 22 (35%) (63 (100%)| 63 63 41 0.9
of alertness ; broad
learning capacity)

Capability of fast

Q1d  [(decision making and 0(0%) | 3(5%) | 9(14%) |19 (30%) |32 (51%) |63 (100%) 63 63 43 0.9
taking responsibility
Qle Influencing others 1(2%) | 3(5%) |19 (30%) |21 (33%) |19 (30%) |63 (100%)| 63 63 3.9 1.0
Stamina and
adaptability (having the
energy to sustain lon
Quf B and 0| 1(2%) | 0(0%) |21(33%)|22 (35%) | 19 (30%) |63 (100%) 63 63 3.9 0.9
flexibility to adapt to
changes)
Q2
_ . R .. | Std.
Podvprasanja Odgovori Veljavni | St. enot [Povpredje odklon
1 2 3 4 5 Skupaj

Empathy and ability to
Q2a  |build close 1(2%) | 4(6%) |15 (24%) |26 (41%) |17 (27%) |63 (100%)| 63 63 39 0.9
relationships

Intercultural
Q2b  [communication and 0(0%) | 2(3%) | 7(11%) |21 (33%) |33 (52%) |63 (100%)| 63 63 4.3 0.8
negotiation skills

Ability to gather reliable|
Q2c information from 1(2%) | 3(5%) |17 (27%) |17 (27%) | 25 (40%) |63 (100%) 63 63 4.0 1.0
different sources

Ability to perform well

Q20 |r i oreseure 0(0%) | 0(0%) |25 (40%) |20 (32%) | 18 (29%) |63 (100%) 63 63 3.9 0.8
Q2e m?;gg:{f}?;?” andtime | o6y | 4 (6%) |31 (49%) |17 (27%) | 11 (17%) |63 (100%)| 63 63 36 0.9
Q2f khg\?v'lit('j‘;ses"'"s and 1(2%) | 4(6%) |20 (32%) |21 (33%) |17 (27%) |63 (100%) 63 63 3.8 10
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Q3

[ . S .. | Std.
Podvprasanja Odgovori Veljavni | $t. enot [Povpregje Odklon
1 2 4 5 Skupaj
a - - (] 0 (] 0 0 0 . .
Q3 Oﬁ;ﬁ;’u”;er: service 1(2%) | 1(2%) |11 (17%) |24 (38%) | 26 (41%) |63 (100%)| 63 63 42 09
- - (] 0 (] 0 0 0 . .
Q3b Oﬁ;*]‘t'aet‘l’gnme”t 1(2%) | 4(6%) |17 (27%) | 25 (40%) | 16 (25%) |63 (100%)| 63 63 38 0.9
Understanding the
Q3c  [functioning of localand | 1(2%) | 1(2%) |10 (16%) |20 (32%) | 31 (49%) |63 (100%)| 63 63 43 0.9
international markets
Analytical thinking and
conceptualization (ability
Q3d  [to recognize the pattern 0(0%) | 5(8%) |25 (40%) |22 (35%) |11 (17%) |63 (100%)| 63 63 3.6 0.9
in an assortment of
information)
Q3e p:L'lZZﬁrZdeﬁﬁi’ﬁthe 0(0%) | 2(3%) |11 (17%) |21 (33%) |29 (46%) |63 (100%)| 63 63 42 0.9
Is there another competence that you find very important for your job performance and you did not find it in the list? If so,
Q4 L
please write it down.
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
use of computers and applications 1 2% 33% 33%
foreign languages 1 2% 33% 67%
skypecall/chat/mail/call/fax communication - # 4 1 2% 33% 100%
Veljavni | Skupaj 3 5% 100%
Q5 Please state the region you are coming from
Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (EU countries) 19 30% 30% 30%
2 (Other European countries) 12 19% 19% 49%
3 (Africa) 7 11% 11% 60%
4 (Asia) 5 8% 8% 68%
5 (Latin America) 11 17% 17% 86%
6 (North America) 0 0% 0% 86%
7 (Middle East) 9 14% 14% 100%
Veljavni | Skupaj 63 100% 100%
Povprecje 32 Std. Odklon 21
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Q6

Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa
1 (Male) 38 60% 60% 60%
2 (Female) 25 40% 40% 100%
Veljavni | Skupaj 63 100% 100%
Povpredje 14 Std. Odklon 0.5
Q7 Year of birth
Veljavno St. enot Povpretje | Std. Odklon | Minimum | Maksimum
63 63 1,977.6 1962 1988
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Priloga C: Bonferroni test

Multiple Comparisons

Bonferroni
Mean 95% Confidence Interval
Difference (I- Std. Lower Upper
Dependent Variable J) Error Sig. Bound Bound
vplivanje na EU OSTALE EVROPSKE DRZAVE 0,776 0335| 0,359 -1,80 0,25
druge AFRIKA -0,098 0,401 | 1,000 1,33 113
AZIIA 1,326 0456 | 0,078 2,72 0,07
LATINSKA AMERIKA -0,163 0,344 | 1,000 122 0,89
BLIZNJI VZHOD -0,637 0367 | 1,000 -1,76 0,49
OSTALE EU 0,776 0335 0,359 0,25 1,80
EVROPSKE "AFRIKA 0,679 0432 1,000 -0,64 2,00
DRZAVE AZIJA -0,550 0483 | 1,000 2,03 0,93
LATINSKA AMERIKA 0,614 0379 | 1,000 0,55 177
BLIZNJI VZHOD 0,139 0,400 | 1,000 -1,09 1,36
AFRIKA EU 0,098 0401 | 1,000 113 1,33
OSTALE EVROPSKE DRZAVE -0,679 0432 1,000 -2,00 0,64
AZIJA 1,229 0531 0,366 2,86 0,40
LATINSKA AMERIKA -0,065 0439 | 1,000 1,41 1,28
BLIZNJI VZHOD -0,540 0457 | 1,000 1,94 0,86
AZIIA EU 1,326 0456 | 0,078 20,07 2,72
OSTALE EVROPSKE DRZAVE 0,550 0483 | 1,000 0,93 2,03
AFRIKA 1,229 0531 0,366 -0,40 2,86
LATINSKA AMERIKA 1,164 0489 | 0,312 0,34 2,66
BLIZNJI VZHOD 0,689 0,506 | 1,000 0,86 2,24
LATINSKA | EU 0,163 0344 | 1,000 -0,89 1,22
AMERIKA  "GSTALE EVROPSKE DRZAVE -0,614 0,379 | 1,000 1,77 0,55
AFRIKA 0,065 0439 | 1,000 -1,28 141
AZIJA 1,164 0489 | 0,312 2,66 0,34
BLIZNJI VZHOD 0,475 0,408 | 1,000 172 0,77
BLIZNJI EU 0,637 0,367 | 1,000 0,49 1,76
VZHOD OSTALE EVROPSKE DRZAVE -0,139 0,400 | 1,000 -1,36 1,09
AFRIKA 0,540 0457 | 1,000 0,86 1,04
AZIJA -0,689 0,506 | 1,000 2,24 0,86
LATINSKA AMERIKA 0,475 0,408 | 1,000 0,77 172
sposobnost dela | EU OSTALE EVROPSKE DRZAVE 0,180 0,281 1,000 -0,68 1,04
pod pritiskom AFRIKA 1,263 0337 | 0,006 0,23 2,30
AZIJA 0,463 0383 | 1,000 0,71 1,64
LATINSKA AMERIKA 0,536 0289 | 1,000 0,35 1,42
BLIZNJI VZHOD 0,485 0,309 | 1,000 -0,46 1,43
OSTALE EU -0,180 0281 1,000 1,04 0,68
[E)\égg\'jSKE AFRIKA 1,083 0,363 | 0,062 0,03 2,19
AZIJA 0,283 0,406 | 1,000 -0,96 1,53
LATINSKA AMERIKA 0,356 0318 | 1,000 0,62 1,33
BLIZNJI VZHOD 0,306 0336 | 1,000 0,72 1,34
AFRIKA EU -1,263 0337 0,006 2,30 0,23
OSTALE EVROPSKE DRZAVE -1,083 0363 | 0,062 2,19 0,03
AZIIA -0,800 0,446 | 1,000 2,17 0,57
LATINSKA AMERIKA 0,727 0369 | 0,801 -1,86 0,40
BLIZNJI VZHOD 0,778 0384 0,715 -1,96 0,40
AZIIA EU -0,463 0,383 | 1,000 1,64 0,71
OSTALE EVROPSKE DRZAVE 0,283 0,406 | 1,000 1,53 0,96
AFRIKA 0,800 0,446 | 1,000 0,57 2,17
LATINSKA AMERIKA 0,073 0411 1,000 1,19 1,33
BLIZNJI VZHOD 0,022 0425 | 1,000 1,28 1,33
LATINSKA |EU 0,536 0289 | 1,000 1,42 0,35
AMERIKA  "GSTALE EVROPSKE DRZAVE -0,356 0318 | 1,000 1,33 0,62
AFRIKA 0,727 0,369 | 0,801 0,40 1,86
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AZIIA -0,073 0411 | 1,000 1,33 1,19
BLIZNJI VZHOD 20,051 0343 | 1,000 1,10 1,00

BLIZNJI EU 0,485 0,309 | 1,000 1,43 0,46
VZHOD OSTALE EVROPSKE DRZAVE -0,306 0,336 1,000 1,34 0,72
AFRIKA 0,778 0384 | 0715 20,40 1,9

AZIIA 0,022 0425| 1,000 1,33 128

LATINSKA AMERIKA 0,051 0,343 | 1,000 1,00 1,10

postavijanje EU OSTALE EVROPSKE DRZAVE 0,417 0298 | 1,000 20,50 133
prioritetin - AFRIKA 0,857 0,357 | 0,295 0,24 1,95
upravijanje casa AZIIA 0,400 0406 | 1,000 084 1,64
LATINSKA AMERIKA 1,000° 0,306 | 0,028 0,06 1,94

BLIZNJI VZHOD 0,444 0327 1,000 0,56 145

OSTALE EU 0,417 0298 | 1,000 1,33 0,50
EVROPSKE AFRIKA 0,440 0,384 | 1,000 0,74 1,62
DRZAVE =71 0,017 0430 | 1,000 1,33 1,30
LATINSKA AMERIKA 0,583 0337 1,000 0,45 162

BLIZNJI VZHOD 0,028 0,356 | 1,000 1,06 112

AFRIKA EU 20,857 0357 | 0,295 1,95 0,24
OSTALE EVROPSKE DRZAVE 20,440 0384 | 1,000 1,62 0,74

AZIIA 0,457 0473 | 1,000 1,01 0,99

LATINSKA AMERIKA 0,143 0,391] 1,000 1,05 1,34

BLIZNJI VZHOD 0,413 0,407 | 1,000 1,66 0,83

AZIIA EU -0,400 0,406 | 1,000 1,64 0,84
OSTALE EVROPSKE DRZAVE 0,017 0430 | 1,000 1,30 133

AFRIKA 0,457 0473| 1,000 0,99 1,01

LATINSKA AMERIKA 0,600 0436 | 1,000 0,73 1,93

BLIZNJI VZHOD 0,044 0451 | 1,000 134 142

LATINSKA | EU ~1,000" 0,306 | 0,028 1,94 20,06
AMERIKA  "5STALE EVROPSKE DRZAVE 0,583 0337] 1,000 162 045
AFRIKA 0,143 0,391 | 1,000 1,34 1,05

AZIIA -0,600 0436 1,000 1,93 0,73

BLIZNJI VZHOD 0,556 0,363 | 1,000 1,67 0,56

BLIZNJI EU 20,444 0327] 1,000 1,45 0,56
VZHOD OSTALE EVROPSKE DRZAVE -0,028 0,356 1,000 112 1,06
AFRIKA 0,413 0,407 | 1,000 20,83 1,66

AZIIA 20,044 0451 | 1,000 142 134

LATINSKA AMERIKA 0,556 0,363 | 1,000 20,56 167

analiticno EU OSTALE EVROPSKE DRZAVE 908" 0294 | 0,047 0,01 181
La()iTéS;JtirgI?zgcija AFRIKA 0,729 0353| 0,651 0,35 1,81
AZIJA 0,158 0401 | 1,000 1,07 1,39

LATINSKA AMERIKA 976" 0303| 0,081 0,05 1,90

BLIZNJI VZHOD 0,713 0323| 0469 -0,28 1,70

OSTALE EU -,908" 0294 | 0,047 1,81 20,01
S\égg\'jSKE AFRIKA -0,179 038 | 1,000 1,34 0,99
AZIJA -0,750 0425| 1,000 2,05 0,55

LATINSKA AMERIKA 0,068 0333] 1,000 -0,95 1,09

BLIZNJI VZHOD -0,194 0352 | 1,000 1,27 0,88

AFRIKA EU -0,729 0353 | 0,651 1,81 035
OSTALE EVROPSKE DRZAVE 0,179 0380 | 1,000 -0,99 1,34

AZIJA 0,571 0468 | 1,000 2,00 0,86

LATINSKA AMERIKA 0,247 0,38 | 1,000 0,94 143

BLIZNJI VZHOD 20,016 0402 | 1,000 1,25 122

AZIJA EU -0,158 0401 | 1,000 1,39 1,07
OSTALE EVROPSKE DRZAVE 0,750 0425| 1,000 0,55 2,05

AFRIKA 0,571 0468 | 1,000 -0,86 2,00

LATINSKA AMERIKA 0,818 0431| 0938 -0,50 2,14

BLIZNJI VZHOD 0,556 0445 | 1,000 0,81 1,92

LATINSKA | EU -,976" 0303| 0,031 -1,90 -0,05
AMERIKA " 5STALE EVROPSKE DRZAVE -0,068 0333] 1,000 1,00 0,95
AFRIKA 20,247 038 | 1,000 1,43 0,94

AZIJA -0,818 0431 00938 2,14 0,50

BLIZNJI VZHOD -0,263 0359 | 1,000 1,36 0,84

BLIZNJI EU 0,713 0323| 0469 -1,70 0,28
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VZHOD

OSTALE EVROPSKE DRZAVE 0,194 0,352 1,000 -0,88 1,27
AFRIKA 0,016 0,402 1,000 -1,22 1,25
AZIJA -0,556 0,445 1,000 -1,92 0,81
LATINSKA AMERIKA 0,263 0,359 1,000 -0,84 1,36

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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