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DolzZniSko financiranje in tanka
kapitalizacija: Studija primera
v Sloveniji

LIDIJA HAUPTMAN
Univerza v Mariboru, Slovenija

sASo TiC
Ad vita, d. o. 0., Maribor, Slovenija

Ker vsaka oblika financiranja zagotavlja dolo¢eno varnost in pred-
stavlja doloCeno tveganje, so podjetja pogosto v dilemi, v kakSnem
razmerju naj za svoje financiranje izberejo lastniske ali dolZni-
Ske vire. Da ne bi prislo do prekomernega izkori§¢anja nekaterih
oblik dolzniSkega financiranja, jih davtna zakonodaja ureja s pra-
vilom tanke kapitalizacije. V prispevku smo predstavili, kako se je
spreminjalo razmerje med lastniskim in dolzniSkim financiranjem
v Casovnem obdobju 1997-2012 in kako je uvedba pravila tanke
kapitalizacije vplivala na to razmerje pri izbranih obvladujoc¢ih
druzbah v Sloveniji. Analiza razkriva, da se je deleZ dolZniSkega
financiranja pred uvedbo pravila tanke kapitalizacije in po njej v
celotnem obdobju poveceval.

Kljucne besede: notranja zadolZenost; tanka kapitalizacija; analiza
racunovodskih izkazov; dolznisko financiranje

Uvod

Gospodarske druZzbe so pogosto v dilemi, v kakSnem razmerju za
svoje financiranje izbrati lastniSke ali dolzniSke vire, kajti vsaka
oblika financiranja zagotavlja dolo¢eno varnost in predstavlja do-
lo¢eno tveganje, na izbiro pa vplivajo Stevilni dejavniki. Z vidika
varnosti poslovanja je zagotovo smiselno, da se druzba financira z
lastniSkimi viri, vendar pa obstaja vrsta zakonitih moZnosti izko-
riS€anja razlik v davcnih sistemih, kot je tudi financiranje s poso-
jili med povezanimi osebami, ki prinasajo doloCene prednosti. Pri
tej obliki dolzniSkega financiranja lahko druzba doseze prihranke v
obliki tako imenovanega davcnega $c¢ita, njegovo prekomerno izkori-
S¢anje pa drzave omejujejo s pomocjo davéne zakonodaje in s pravi-
lom tanke kapitalizacije. Pri slednjem gre za druZbenikovo urejanje
preseznega zadolZevanje druzbe, katerega posledica so dav¢no ne-
priznani odhodki iz naslova presezka obresti, ki jih druzbe ne smejo
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vkljuciti v davtno osnovo. Vecina drzav ¢lanic Evropske unije je ko-
nec devetdesetih let prejSnjega stoletja sprejele pravila tanke ka-
pitalizacije, vendar so drZave izbrale razlicne pristope (Puki¢ 2011,
83—99): pristop fiksnega razmerja med dolgom in kapitalom, subjek-
tivni pristop, pristop skritega razporejanje dobicka in pristop lu-
pljenja dobicka. Slovenija sodi v skupino drzav, ki so izbrale pristop
fiksnega razmerja.

Dosedanja raziskovanja so pokazala, da se je v gospodarskih druz-
bah v drzavah, kjer je bilo uvedeno pravilo tanke kapitalizacije, fi-
nancni vzvod teh druzb pomembno zmanjSal. Pravilo tanke kapita-
lizacije je namrec ucinkovito, ¢e je dolznisko financiranje omejeno,
saj je v tem primeru investiranje bolj obcutljivo na davke (Wamser
2008). Iz omenjenega razloga nas je v prispevku zanimalo, kako se je
spreminjalo dolzniSko financiranje pri obvladujocih druzbah v Slo-
veniji v ¢asovnem obdobju 1997-2012 in kako se je uvedba pravila
tanke kapitalizacije odrazala na financiranju.

Struktura prispevka je naslednja. V poglavju dva podajamo pre-
gled literature o tanki kapitalizaciji in njenih vplivih na kapitalsko
strukturo, v tretjem poglavju predstavljamo razvoj ureditve tanke
kapitalizacije v davcni zakonodaji v Sloveniji in v ¢etrtem poglavju
predstavljamo rezultate analize, ki smo jo izvedli pri izbranih obvla-
dujoc¢ih druzbah v Sloveniji. Zaklju¢ne ugotovitve so podane v petem
poglavju.

Pregled literature

Gospodarske druzbe teZijo k povecevanju svoje vrednosti tudi z is-
kanjem optimalnega razmerja med lastniSkim in dolzniskim finan-
ciranjem. Na izbiro vira financiranja vplivajo Stevilni dejavniki (Du-
hovnik 2005, 24-25; Kaya 2011, 199), med drugim faza rasti/razvoja, v
kateri je druzba trenutno, velikost druzbe in cena posameznega vira.
Po Modiglijano-Millerjevem teoremu (1958; 1963) optimalna struk-
tura kapitala ne obstaja, saj druZbe svoje vrednosti ne morejo spre-
minjati s finan¢nimi odlocCitvami, temvecC zgolj z investicijskimi. Vir
financiranja postane pomemben, e v model vkljuc¢imo davke (Jova-
novic¢ 2013, 28-30), kajti v tem primeru financiranje z dolgovi pove-
Cuje vrednost druzbe (Berens in Cuny 1995, 1185-1208).

Vidiki raziskanja problematike dolzniSkega financiranja in tanke
kapitalizacije so zelo razli¢ni. ObSirnejsi pregled empiric¢ne literature
o vplivu davka na dolznisko financiranje podajo Feld, Heckemeyer in
Overesch (2013, 2850-2866) in na osnovi analize 48 Studij zakljucijo,
da je vpliv davka na zadolZenost pomemben.

Huizing, Laeven in Nicodeme (2008, 80-118) so svoj model obliko-
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vali na predpostavki, da je zadolZenost multinacionalne druzbe od-
visna od tehtanega povprecja nacionalnih davcnih stopenj in razlik
med nacionalno in tujo davcno stopnjo. Prav te razlike so tiste, ki v
multinacionalnih druZbah pomembno vplivajo na premik dolgov v
drZzave z visoko davcno stopnjo. Ugotovijo, da na kapitalsko struk-
turo tujih odvisnih druzb vplivajo lokalna davc¢na stopnja in davéne
razlike glede na obvladujoc¢o druzbo.

Haufler in Runkel (2012, 1087-1103) proucita tanko kapitalizacijo
in njen vpliv na spodbujanje davéne konkurencnosti na podrocju ob-
davc¢itve dohodkov. Za razvite davcne sisteme oblikujeta model, s ka-
terim Zelita pojasniti, kako domace in tuje mednarodne druzbe izbi-
rajo davcno ucinkovite finan¢ne strukture in kako drZave s pomo-
Cjo davcnih stopenj in pravila tanke kapitalizacije, s katerim omeju-
jejo davino priznavanje notranjega zadolZzevanja, tekmujejo za mul-
tinacionalne druZbe. DokaZeta, da koordinirano zaostrovanje pravila
tanke kapitalizacije koristi drzavam, Cetudi se konkurenca na po-
dro¢ju dav¢nih stopenj zaostri. Ce se drzave razlikujejo po velikosti,
manjSe drzave praviloma izberejo nizjo davtno stopnjo in bolj priza-
nesljivo pravilo tanke kapitalizacije.

Buettner idr. (2006) preucijo vpliv instituta tanke kapitalizacije na
preprecevanje preseznega dolzniSkega financiranja nemskih multi-
nacionalk med leti 1996 in 2004 ter dokazejo (Biittner idr. 2008; 2012,
930-938), da pravilo tanke kapitalizacije uc¢inkovito zmanjSuje spod-
bujanje uporabe notranjega zadolZevanja v okviru davcnega nacr-
tovanja, vendar pa ima to za posledico veCje zunanje zadolZevanje.
Overesch in Wamser (2006) na vzorcu nemskih druzb tudi dokazeta
pomemben vpliv razlicnih davcnih stopenj na izkoris¢anje oziroma
uporabo notranjih dolgov v obdobju 1996—2004 ter zakljucita, da je s
pravilom tanke kapitalizacije moc¢ uspesno omejiti davéno nacrtova-
nje. Weichenrieder in Windischbauerjeva (2008) proucita vpliv zao-
strovanja dolocil tanke kapitalizacije v nemski dav¢ni zakonodaji na
deleZ investiranja v multinacionalnih druzbah. Pri tem ugotovita, da
zaostrovanje zakonodajnih dolo¢il vodi v davéno nacrtovanje in opti-
miranje novih poslovnih resitev, saj se v takih situacijah multinacio-
nalne druzbe preoblikujejo v holdinSke oblike. Kollruss (2010, 87-99)
v nemSkem modelu tanke kapitalizacije razkriva pravne moznosti za
izogibanje pravilu tanke kapitalizacije. Malbaum in Sureth (2009,
147-169) pa na primeru nemskega, belgijskega in italijanskega mo-
dela tanke kapitalizacije proucita vpliv tanke kapitalizacije na divi-
dendno politiko in finan¢ne odlocitve ter ugotovita, da so financ¢ni
ucinki moc¢no odvisni od davCnega sistema.

Po mnenju Hsuna (2012, 123-133) stroZje pravilo tanke kapitaliza-
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cije zmanjSuje spodbude za investiranje in je zato Skodljivo za rast.
Gajewski (2012, 78-84) proces tanke kapitalizacije opazuje v drzavah
Clanicah oEcD in oceni ter primerja metode lastniSkega financiranja
glede na tanko kapitalizacijo. Garbarino (2013) analizira notranji ka-
pital in notranje transakcije na ravni Eu v povezavi s skupno konso-
lidirano davéno osnovo in problematiko tanke kapitalizacije, v kate-
rih je odlocalo Evropsko sodiS¢e o izplacilu obresti med povezanimi
osebami. Desai, Foley in Hines (2004, 2452) ugotovijo, da je stopnjo
obcutljivosti kapitalske strukture na davcéne spodbude izredno tezko
dokazati, vendar pa opaZzajo pozitivno povezavo med visoko stopnjo
obdavc¢itve dohodkov in delezem dolga. Optimalno kombinacijo la-
stniSkega in dolzniSkega kapitala v izkazih doseZemo, Ce s povecCeva-
njem dolgov ne povecujemo vrednosti druzbe in se davéne ugodnosti
izravnajo z dodatnimi stro8ki. Jovanovi¢eva (2013) meri vplive pravil
proti davénemu izogibanju v Evropski uniji na obdavcenje mednaro-
dnih podjetij in na primeru tanke kapitalizacije v Sloveniji razkriva
povezave med notranjo in zunanjo zadolzenostjo.

Razvoj tanke kapitalizacije v Sloveniji

Prva dolocila, ki so se nanasala na obdavcitev obresti iz naslova po-
sojil, prejetih od povezanih oseb, so bila v Sloveniji opredeljena v
Zakonu o davku od dobicka pravnih oseb iz leta 1993 (zppPo 1993),
ki pa ni neposredno opredelil pravila tanke kapitalizacije, temvec je
navajal doloc¢be, ki so se nanaSale na davcno priznavanje odhodkov
iz naslova obresti za prejeta posojila. V 18. ¢lenu je zppPo predpisal,
da je pri ugotavljanju odhodkov zavezanca treba uposStevati trans-
ferne cene s povezanimi osebami, vendar najvec do viSine povprec-
nih cen, ki veljajo za doloc¢eno vrsto blaga in storitev na domacem
ali primerljivem tujem trgu. Kot povezane osebe so bili opredeljeni
lastniki in njihovi 0zji druzinski ¢lani, druge osebe, ki so z zavezan-
cem kapitalsko ali poslovno povezane in imajo moZnost vplivati na
poslovne odlocCitve, pravne osebe in zasebniki, pri katerih sodeluje v
kapitalu ista fiziCna oseba ali njeni oZji druZinski ¢lani, ¢e imajo sta-
tus zasebnikov ali vec¢inskih lastnikov kapitala, ali ista pravna oseba
kot pri davénem zavezancu.

19. ¢len zppPo je urejal odhodke iz naslova obresti in predposta-
vil, da se med odhodke priznajo obraCunane obresti, razen obresti
na prejeta posojila od lastnikov ali povezanih oseb, ki se priznajo
najvec v viSini zadnje znane, ob ¢asu odobritve posojila skupne pov-
precne ponderirane medbancne letne obrestne mere, ki jo objavlja
Banka Slovenije. zppPo ni omenjal presezka in njegove obdavcitve,
temvec je zgolj v 27. ¢lenu navajal, da se, Ce je obrestna mera med
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povezanimi osebami nizja od zadnje znane, davéna osnova poveca za
razliko med obrestmi po priznani obrestni meri in tistimi, ki so bile
zaraCunane lastnikom.

V Sloveniji do razveljavitve 12. ¢lena zppPo ni bilo posebej zapi-
sane dolocCbe glede nepriznavanja obresti zaradi tanke kapitalizacije.
Odhodki so bili dav¢no presojani le glede na 12. ¢len o davtno ne-
priznanih odhodkih, ki pa ga je Ustavno sodiSCe razveljavilo. Prve
dolo¢be o nepriznavanju obresti so bile uvedene Sele z uveljavi-
tvijo Pravilnika o dav¢no nepriznanih odhodkih (2003), ki je urejal
tudi podrocje tanke kapitalizacije. Ta pravilnik sicer ni dolocal dopu-
stnega razmerja med dolgom in lastniSkim kapitalom, je pa vseboval
vsebinska merila za presojo posojil druzbenikov. Kot dav¢no nepri-
znane so se Stele obresti od prejetih posojil, Ce je iz okoliS¢in izhajalo,
da po vsebini niso posojila, na primer (Jerman 2008, 2): da so poso-
jila prejeta od lastnikov ali povezanih oseb, da imajo obresti pravno
drugacno podlago kot placilo za uporabo denarja in da je to posojilo
v slabSem polozaju kot ostala (dajalec posojila je lahko udelezen pri
morebitnih izgubah, posojilo nima doloc¢ene dospelosti).

Z davcéno reformo leta 2004 je bilo vneseno pravilo tanke kapitali-
zacije, ki je urejalo nepriznavanje odhodkov obresti od presezka po-
sojil, prejetih od delnicarjev ali druzbenikov s kvalificirano udeleZbo.
Ta je bila z Zakonom o davku od dohodkov pravnih oseb (zppPoO-1
2004) fiksirana kot Stirikratnik zneska deleZa v kapitalu zavezanca
(Puki¢ 2009, 7). S tem pravnim aktom je bila uzakonjena tanka ka-
pitalizacija in sprejeta so bila merila za ugotavljanje odhodkov od
obresti od posojil, danih med povezanimi osebami, prav tako pa so
bila podrobneje opredeljena merila za dolo¢anje povezanih oseb ter
metode za doloCanje transfernih cen (Drobni¢ in Guzina 2003, 7).
ZDDPO-1 je vsebinska merila za presojo, ali je druzbenik druzbi za-
gotovil posojilo ali kapital, nadomestil z dolo¢enim dopustnim raz-
merjem med dolzniSkim in lastniskim kapitalom. 15. ¢len zpDPO-1
je podrobneje opredelil obresti med povezanimi osebami, in sicer:

* pri ugotavljanju prihodkov se upoStevajo obracunane obresti na
dana posojila od povezanih oseb, vendar najmanj do viSine za-
dnje objavljene, ob ¢asu odobritve posojila znane priznane obre-
stne mere;

* pri ugotavljanju odhodkov se upostevajo obracunane obresti na
prejeta posojila od povezanih oseb, vendar najvec do viSine za-
dnje objavljene, ob ¢asu odobritve posojila znane priznane obre-
stne mere;

* priznano obrestno mero iz zgornjih odstavkov doloc¢i in objavi
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PREGLEDNICA 1 Razmerje med deleZem druZbenika in njegovimi posojili,

2007-2012
Leto Razmerje
2007 8-kratnik
2008, 2009, 2010 6-kratnik
2011 5-kratnik
od 2012 4-kratnik

OPOMBE Povzeto po zDDPO-1 (2004), 78 Clen.

minister, pristojen za finance, pred zacetkom davcnega obdobja,
za katerega se bo uporabljala, pri cemer uposteva, da je to obre-
stna mera, ki se v primerljivih okolis¢inah lahko doseZe na trgu
med nepovezanimi osebami.

Pravilo tanke kapitalizacije je bilo sprejeto s 25. ¢lenom zDDPO-
1, ki je dolocal, da se obresti od posojil, prejetih od druzbenika, ne
priznajo kot odhodek, ¢e (Jerman in Odar 2008, 44) ima druZbenik
kadarkoli v davénem obdobju posredno ali neposredno v lasti naj-
manj 25 % delnic, deleZzev v kapitalu ali glasovalnih pravic in kadar-
koli v davénem obdobju ta posojila presegajo Stirikratnik zneska de-
leZa tega druzbenika v kapitalu - t.i. preseZek posojila.

Za posojila delnicarja oziroma druzbenika so se Stela tudi posojila
tretjih oseb, za katera ta oseba jamci, in posojila banke, ¢e so dana
v zvezi z njegovim depozitom v tej banki. Znesek deleza delnicarja
oziroma druZbenika v kapitalu prejemnika posojila je bil dolocen
kot povprecje na podlagi stanja vplaCanega kapitala, prenesenega
Cistega dobicka in rezerv na zadnji dan vsakega meseca v davénem
obdobju (25. ¢len zpDPO-1). Znesek davéno nepriznanih obresti je
ugotavljan glede na obdobje trajanja presezka posojil v davénem ob-
dobju. Izjema pri tem dolocilu so bile banke in zavarovalnice (Drob-
ni¢ in Guzina 2003, 98). zbDDpP0o-1 je v 78. ¢lenu podrobneje dolocal
pravila uporabe 25. Clena, pri Cemer je navajal, da se kot odhodek ne
prizna preseZzek iz obresti od posojil (z izjemo bank in zavarovalnic),
ki so prejeta od druzbenika, ki ima kadar koli v davénem obdobju v
lasti najmanj 25 % delnic ali deleZev.

Zakon o davku od dohodkov pravnih oseb (zbppro-2 2006) iz leta
2006 je 15. Clen iz zDDPO-1 razsiril in dopolnil v 19. ¢lenu (obresti
med povezanimi osebami). Tanka kapitalizacija pa je bila oprede-
ljena v 32. ¢lenu zpDPO-2, Kjer je bil prvi odstavek dopolnjen z mo-
znostjo priznavanja obresti kot odhodkov, Ce zavezanec dokaze, da
bi lahko preseZek obresti dobil od posojilodajalca, ki je nepovezana
oseba. 78. ¢len zppPoO-1 je nadomestil 81. ¢len zDDPO-2.

zDDPO-2 definira pojem povezanih oseb za potrebe davine zako-
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nodaje. Tako sta kot povezani osebi opredeljeni zavezanec rezident
ali nerezident in tuja pravna oseba ali tuja oseba brez pravne oseb-
nosti, ki ni zavezanec, Ce (zDDPO-2, 12. Clen):

* ima zavezanec posredno ali neposredno v lasti najmanj 25 % del-
nic ali deleza v kapitalu, upravljanju ali nadzoru (glasovalnih
pravic) v tuji osebi ali jo obvladuje na podlagi pogodbe, ali pa
se pogoji transakcije razlikujejo od pogojev, ki bi bili v enakih
okolis¢inah dosezeni med nepovezanimi osebami;

* ima ista oseba hkrati neposredno ali posredno v lasti najmanj
25% delnic ali deleza v kapitalu, upravljanju ali nadzoru v zave-
zancu in tuji osebi, oziroma dveh zavezancih, ali ju obvladuje na
podlagi pogodbe ali pa se pogoji transakcije razlikujejo od pogo-
jev, ki bi bili v enakih okolis¢inah dosezeni med nepovezanimi
osebami;

* imajo iste fizi¢ne osebe ali njihovi druzinski ¢lani neposredno ali
posredno v lasti najmanj 25 % delnic ali deleZa v kapitalu, upra-
vljanju ali nadzoru v zavezancu in tuji osebi, oziroma dveh za-
vezancih, ali ju obvladuje na podlagi pogodbe ali pa se pogoji
transakcije razlikujejo od pogojev, ki bi bili v enakih okoliS¢inah
doseZeni med nepovezanimi osebami.

zDDPO-2 nadalje v 12. ¢lenu doloca, da se pri ugotavljanju prihod-
kov zavezanca upostevajo transferne cene s povezanimi osebami za
sredstva in storitve, vendar najmanj do viSine, ugotovljene z upo-
Stevanjem cen takih ali primerljivih sredstev ter storitev, ki bi bile
dosezene na trgu med nepovezanimi osebami. Prav tako velja za
odhodke, med katere Stejemo tudi za nas zanimive placane obresti
iz naslova posojil med povezanimi osebami. Pri teh se upostevajo
transferne cene s povezanimi osebami, vendar se priznajo odhodki
najvec do viSine, ugotovljene z upostevanjem primerljivih trznih cen.

Analiza dolzniSkega financiranja izbranih obvladujo¢ih
druzb v Sloveniji

PODATKI IN METODOLOGIJA

Glede na razvoj pravila tanke kapitalizacije v Sloveniji, ki vpliva na
omejeno priznavanje presezka obresti iz naslova posojil med pove-
zanimi osebami kot dav¢no priznanimi odhodki, in s tem neposredno
na viSino davéne osnove, viSino odmerjenega davka ter posredno na
denarne tokove druZbe, smo oblikovali naslednjo hipotezo: Uvedba
pravila tanke kapitalizacije je omejila zadolZevanja pri izbranih slo-
venskih druzbah v opazovanem ¢asovnem obdobju 1997-2012.
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Hipotezo smo preverili z izbiro $tirih racunovodskih kazalnikov in
s pomocjo podatkov, ki smo jih pridobili iz revidiranih letnih poro-
Cil gospodarskih druzb na spletnih portalih izbranih druZb, in sicer:
stopnje lastniSkosti financiranja, stopnje dolzniSkosti financiranja
(zgolj iz naslova finan¢nih obveznosti), deleZa kratkoro¢nih posojil
od povezanih oseb v kapitalu in finan¢nega vzvoda. Analiza je bila
izvedena za obdobje 1997-2012. Racunovodski podatki so bili struk-
turirani (podatke o celotnih obveznostih do virov sredstev, Se posebej
kratkoroc¢ne in dolgoro¢ne finan¢ne obveznosti, o poslovnem izidu iz
poslovanja, davku iz dobicka za ¢asovno obdobje od 1997 do 2012),
precisceni inflacijskih vplivov s prilagoditvijo na leto 2012 (inflacijski
indeks je bil povzet po suRs) in preracunani v enotno valuto (evro).

V analizo smo zajeli velike gospodarske druzbe Petrol, d.d., Go-
renje, d.d., Istrabenz holding, d.d., in Poslovni sistem Mercator,
d.d., ki glede na javno objavljene podatke v letu 2012 niso poslo-
vale v primerljivem obsegu, delujejo v razlicnih panogah in izvajajo
razli¢ne dejavnosti, kar predstavlja doloCeno omejitev v neposre-
dni primerjavi med njimi. Zanje velja, da so v celotnem obdobju
1997 do 2012 kotirale na borzi (borzna kotacija A) in so po Zakonu
0 gospodarskih druZzbah (zgp-1 2006) zavezane k javni objavi le-
tnega porocila in konsolidiranega letnega porocila skupaj z revi-
zorjevim porocilom. Zato smo predpostavili, da so podatki resni¢ni
in posteni. Poudariti je tudi treba, da so se v opazovanem casov-
nem obdobju spreminjali racunovodski predpisi (Slovenski ra¢uno-
vodski standardi, glej http://www.si-revizija.si/publikacije/, in Med-
narodni standardi ra¢unovodskega porocCanja, glej http://www.si-
revizija.si/o_siru/msrp.php), vendar so spremembe v nacinih pripo-
znavanja, merjenja in od pripoznavanja gospodarskih kategorij vpli-
vale na kapitalsko strukturo pri vseh v analizo vkljuc¢enih druzbah.
DruZbi Gorenje, d.d., (1997; 1998) in Istrabenz, d.d., (1998; 1999) smo
tudi pisno zaprosili za manjkajoci letni porocili, ki ju nismo nasli na
spletnem portalu.

REZULTATI IN UGOTOVITVE
Stopnja lastniSkosti kapitala

Trend stopnje lastniSkosti financiranja ali kapitalske obveznosti, ki
predstavlja razmerje med kapitalom in obveznostmi do virov sred-
stev, razkriva, kolikSen deleZ obveznosti druzbe financirajo s kapita-
lom. Analiza kazalnika stopnje lastniSkosti financiranja pokaZe, da je
bil v opazovanem obdobju trend gibanja stopnje lastniSkosti padajoc.
Ce primerjamo obdobje pred letom 2004 (do sprejetja pravila tanke
kapitalizacije) in po letu 2004, smo ugotovili, da se izrazit trend pada-
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nja kaZe pri druzbi Istrabenz, d.d., (-o0,50) in Mercator, d.d., (-0,29),
medtem ko je bil ta padec veliko manjsi pri druzbi Gorenje, d.d.,
(-0,06) in Petrol, d.d., (-0,13). V letu 2004 je deleZ kapitala v celotnih
obveznostih do virov v opazovanih druZzbah znaSal med 42 % in 56 %.
Po letu 2004 se je trend padanja upocasnil pri Petrolu, d.d., (-0,08) in
Mercatorju, d.d., (-0,03), medtem ko je druzba Gorenje, d.d., (-o0,14)
trend glede na prvo obdobje povecala. Izjema je druzba Istrabenz,
d.d., ki je ves Cas izkazovala moc¢no padanje, v letu 2012 pa je iz-
vedla slabitev nalozb ter tako moc¢no znizala svoj kapital, s ¢imer je
slednji v letu 2012 dosegel negativno vrednost. DruZzba je z bankami
upnicami februarja 2013 podpisala aneks o reprogramiranju obve-
znosti druzbe, ki predvideva spremenjen nacin poplacila dolga v vi-
Sini 158,86 milijona evrov v dveh tranSah. Transa A v vrednosti 92,86
milijona evrov predvideva placilo v ve¢ obrokih, ki zapadejo v placilo
od 31. 12. 2015 do 31. 12. 2017, tranSa B pa preostanek dolga, ki za-
pade v placilo do konca leta 2022. S podpisom aneksa in novih rokov
odplacil posojil, kljub negativnemu kapitalu, druzba ni insolventna
(sTA 2013). Po letu 2004 se je trend padanja nadaljeval in se v letu
2012 pri ostalih treh druzbah ustalil med 30% in 39 % (slika 1).

Na podlagi analize podatkov lahko potrdimo, da je v opazovanem
obdobju dolg druzb narascal, ¢eprav je davtna zakonodaja s pravi-
lom tanke kapitalizacije razmerje zaostrovala in postavljala dodatne
omejitve.

Stopnja dolzniskosti financiranja

Stopnja dolZniSkosti financiranja razkrije, koliko dolgov ima druzba
glede na celotne obveznosti druzbe. Bistveno pri izbiri nacina fi-
nanciranja je, da je dolZznisSko financiranje (pri tem opazujemo zgolj
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dolgorotne in kratkoro¢ne financ¢ne obveznosti) z vidika davine
zakonodaje za druzbe ugodnejSe, kajti obresti zmanjsujejo davéno
osnovo, medtem ko je donos na lastni$ki kapital obdavcen. Na osnovi
zapisanega bi pricakovali, da bo vecina lastnikov Zelela druzbo fi-
nancirati preteZzno z dolzniSkim kapitalom, deleZ lastniSkega kapi-
tala pa minimizirati. V ta namen smo preucili spreminjanje deleZza
finan¢nih obveznosti (dolgoro¢nih in kratkoro¢nih) od leta 1997 do
2012 vV primerjavi s celotnimi obveznosti do virov sredstev.

Rezultati razkrivajo, da je pred letom 2004 druzba Gorenje, d.d.,
poslovala z izredno majhnim delezem finan¢nih obveznosti, medtem
ko je to razmerje v letu 2012 primerljivo s Petrolom, d.d., in Merca-
torjem, d.d. DruZzba Istrabenz, d.d., je Ze v letu 1997 izkazala visok
deleze finan¢nih obveznosti, ki so v celotnem obdobju predstavljale
vecinski delez vseh dolgov, v primerjavi s stopnjo dolzniskosti pri
druZzbi Petrol, d.d., pa je poslovala zelo tvegano. Slika 2 kaZe trend
gibanja celotnih finan¢nih obveznosti. Vse druZbe so delez finan¢nih
obveznosti postopoma zviSevale, pri cemer je najbolj izrazito pove-
Canje pri druzbi Gorenje, d. d.

éeprav se je od leta 2007 do 2012 predpisano razmerje tanke kapi-
talizacije za dav¢ne potrebe med dolgom in kapitalom skoraj prepo-
lovilo, kar bi lahko vplivalo na znizanje deleZa finan¢nih obveznosti
v primerjavi s celotnimi, so te v zadnjih nekaj letih ostale priblizno
enake. Razlog za precej stabilno stanje finan¢nih obveznosti od leta
2008 je v stroZjih pogojih pridobivanja posojil, ki so omejila prido-
bivanje novih, hkrati pa so druzbe Se vedno odplacevale dolgorocne
finan¢ne obveznosti iz preteklih let.

Delez kratkorocnih posojil od povezanih oseb v kapitalu

Tanko kapitalizacijo opredeljujejo tudi kot neustrezno kapitalsko
razmerje, do katerega pride, ker se druZba raje kot z lastniSkim fi-
nancira z ugodnejSim dolzniSkim kapitalom. Pri tem je miSljeno pre-
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sezno zadolzevanje s posojili kvalificiranih druZbenikov, ki imajo v
lasti vsaj 25 % delez v kapitalu. Ker zgolj na podlagi lastniSkosti ka-
pitala in spreminjanja finan¢nih obveznosti ne moremo neposredno
sklepati o vplivu tanke kapitalizacije na kapitalsko strukturo podje-
tij, smo preucili Se gibanje kratkoro¢nih prejetih posojil od poveza-
nih oseb. Iz letnih porocil ni bilo razvidno, katera prejeta posojila se
nanasajo na povezane osebe z vsaj 25 % deleZem, zato smo analizirali
celotne vrednosti kratkoro¢nih dobljenih posojil od druzb v skupini.
Zaradi slabe razclenitve v nekaterih starejSih letnih porocilih je na-
starejSe leto primerjave 2002, vendar pa to ne vpliva na natanc¢nost
nasih ugotovitev, saj je tanka kapitalizacija uzakonjena Sele z dav¢no
reformo leta 2004. Na osnovi izra¢unanega razmerja med kratkoroc-
nimi dobljenimi posojili obvladujo¢ih druzb do druzb v skupini in
med celotnim kapitalom za obdobje preteklih enajstih let je pri vseh
druzbah v povprecju opaziti rast. Izstopa druzba Istrabenz, d.d., ki
je zaradi slabih poslovnih rezultatov v letu 2008 dosegla visoko raz-
merje med dobljenimi posojili in kapitalom, kasneje pa obvladujoca
druzba ni ve¢ pridobivala posojil od drugih druzb v skupini.

Ce primerjamo leto 2007, ko je bilo razmerje med dolgom in ka-
pitalom doloCeno na ravni osemkratnika, in leto 2012, za katerega
velja Stirikratnik, vidimo, da so ukrepi tanke kapitalizacije dosegli
nasproten ucinek. Zlasti na prehodu iz leta 2011 na 2012 je opaziti
povecanje kratkoroc¢nih posojil pri druzbah Petrol, d.d., in Mercator,
d.d., ki sta med izbranimi druzbami dosegali boljsi poslovni izid.

Financni vzvod

Najpogostejsi nacin za preucevanje ustreznosti kapitalske strukture
je tudi izrac¢un financ¢nega vzvoda (koeficient dolgovno-kapitalskega
razmerja), kjer spremljamo delez dolgov v kapitalu. IzraCuni financ-
nega vzvoda kaZejo, da so izbrane druzbe v obdobju pred letom 2004
izkazovale zelo razlitno dolgovno-kapitalsko razmerje in da je naj-
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bolj stabilno in varno strukturo v tem obdobju izkazala druzba Go-
renje, d.d. V letih 2002-20073 je stopnja finan¢nega vzvoda pri vseh
opazovanih druzbah dosegla vrednost 1, nato pa je pricelo dolgovno-
kapitalsko razmerje v obdobju po letu 2004 strmo narascati. Izjema
je Istrabenz, d.d., ki je prav v letih 2008-2012 izkazal nestabilno po-
slovanje. Razloge za visok delez dolgov in s tem visji finan¢ni vzvod
moramo iskati v minimalnem pritoku novega lastniSkega financira-
nja in ve¢jem delezu poslovnih in finan¢nih obveznosti. Prav tako
je placilna nesposobnost kupcev in partnerjev zagotovo negativno
vplivala na solventnost izbranih druzb, saj so obveznosti do lastnih
dobaviteljev narascale.

Zakljucne ugotovitve

V prispevku smo opazovali spreminjanje kapitalske strukture s spre-
jetjem pravila tanke kapitalizacije in trend zadolZevanja druzb v ob-
dobju od 1997 do 2012. Ugotovili smo, da je delez dolzniSkega fi-
nanciranja v izbranih obvladujo¢ih druzbah v opazovanem casov-
nem obdobju narascal, ¢eprav je zakonodajalec s sprejetjem pra-
vila tanke kapitalizacije Zelel omejiti dolzniSko obliko financiranja,
ki zaradi priznavanja obresti med povezanimi osebami kot dav¢no
priznanih odhodkov sodi med ugodnejSe oblike financiranja z davc-
nega vidika. Ugotavljamo, da davCna zakonodaja s sprejetjem pra-
vila tanke kapitalizacije ni dosegla Zelenega uc¢inka in da hipoteza
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(uvedba pravila tanke kapitalizacije je omejila zadolZevanja izbranih
slovenskih druzb v opazovanem ¢asovnem obdobju 1997-2012), ob
danih predpostavkah in omejitvah analize, ne drZi. Glede na rezul-
tate menimo, da bi bili lahko z analizo racunovodskih izkazov celotne
skupine in ne zgolj obvladujoc¢ih druzb zakljucki analize drugacni.
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Management kulturnega faktorja
kot determinanta tujih neposrednih
investicij

ZORAN VAUPOT
Fakulteta za poslovne vede, Slovenija

Empiri¢nim raziskavam determinacijskih faktorjev tujih neposre-
dnih investicij (TN1) so v 80. letih prejSnjega stoletja zaceli pripi-
sovati ve¢jo veljavo. Kljuc¢na je bila rast obsega TNI na svetovni
ravni. V 9o. letih zatnemo opazati vklju¢evanje nacionalnega kul-
turnega faktorja kot pojasnjevalne spremenljivke v modelih, s ka-
terimi avtorji skuSajo pojasniti spremembe na podroc¢ju TNI. Pre-
gled referen¢nih raziskav kaze, da si rezultati, povezani z omenje-
nim vplivom nacionalnega kulturnega faktorja, pogosto naspro-
tujejo. Na osnovi te ugotovitve smo najprej poskusali analizirati
kljuc¢ne vzroke ter nato predlagati mozne smeri metodoloskih iz-
boljsav in podrocij prihodnjega raziskovanja za celovitejsSe in real-
nejSe vrednotenje vloge nacionalne kulture kot determinacijskega
faktorja TNI.

Kljucne besede: nacionalna kultura; TNI; determinacijski faktor

Uvod

Analize determinacijskih faktorjev tujih neposrednih investicij (TNT)
so zacele z rastjo obsega svetovnih TNI v 80. letih prejSnjega stoletja
pridobivati tako veljo popularnost kot tudi vse vecji pomen. S pad-
cem ideologije komunizma v vzhodni Evropi je ta regija od zaCetka
90. let postala eno najzanimivej$ih podrocij sveta za vhodne tuje ne-
posredne investicije. Klju¢ni determinacijski faktorji, ki opredelju-
jejo odlocitve investitorjev, so podobni tako v svetovnem kot regio-
nalnem merilu nekdanje t.i. Vzhodne Evrope. Edini morda specifi-
Cen determinacijski faktor Tni, ki ga literatura opredeljuje kot rele-
vantnega za to regijo v obdobju zadnjih dveh desetletij, je izbrana
metoda privatizacije drzavnih podjetij, katere pretezni del se je do-
gajal v 90. letih prejSnjega stoletja. Prav redke, nikakor pa ne eno-
znacne, so globalne raziskave pomena nacionalnih kulturnih poseb-
nosti pri vplivu na proces odloc¢anja investitorjev glede T~N1. To velja
tako za svetovno raven kot za oZjo vzhodnoevropsko regijo. Ravno
zaradi navedenih razlogov se nam je zdela pomembna izvedba razi-
skave in priprava preglednega ¢lanka s podroc¢ja ocene vpliva nacio-
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nalnega kulturnega faktorja na T~i, kar je v primeru Slovenije prav
v zadnjem obdobju Se kako aktualno.

Uporabljena metoda Clanka je v izhodiS¢u primerjalna analiza re-
zultatov klju¢nih obstojecih raziskav determinacijskih faktorjev tujih
neposrednih investicij, ki zajemajo kulturni faktor kot pojasnjevalno
spremenljivko pri sprejemanju odlocitev tujih investitorjev. Teore-
titna predpostavka clanka je relativna zapostavljenost in pomanj-
kljivo merjenje pomena oz. vloge managementa kulturnega faktorja
kot spremenljivke v raziskavah determinacijskih faktorjev Tn1. Cilj
nasSega prispevka je podati pregled klju¢nih veljavnih vrednotenj po-
mena kulturnega faktorja kot determinacijske spremenljivke TNI in
predlagati nekatere mozne dopolnitve obstojec¢ih empiri¢nih mode-
lov in raziskovalne metodologije nasploh s ciljem, da bi bolj poglo-
bljeno merili vpliv medkulturnih razlik, kar bi imelo za posledico
ucinkovitejSi management medkulturnih interakcij v procesu spre-
jemanja odlocitev glede novih oz. upravljanja obstoje¢ih TNI.

Tuje neposredne investicije in nacionalna kultura

Raziskave s podroc¢ja determinacijskih faktorjev TNI so postajale
vedno bolj pomembne in zato StevilénejSe v zacetku 8o. let prej-
Snjega stoletja, ko zasledimo hitro rast obsega tujih investicij na
svetovni ravni. Analiza omenjenih raziskav nas hitro pripelje do pr-
vega zakljucka, in sicer, da so bile njihov predmet do konca prej-
Snjega stoletja predvsem t.i. tradicionalne (Ayachi in Berthomieu
2008) pojasnjevalne spremenljivke TN1 (kot npr.: Stevilo prebivalcev,
BDP/prebivalca, rast BDP, administrativne ovire za tuje vlagatelje v
drzavi prejemnici TNI ...), po letu 2000 pa vse pogosteje opazamo
raziskovanje pomena t.i. netradicionalnih pojasnjevalnih spremen-
ljivk, kot so npr.: Cloveski kapital, politi¢na stabilnost, stopnja razsir-
jenosti korupcije ...

Relativno malo opravljenih empiri¢nih raziskav s podrocja med-
narodnega poslovanja uporablja spremenljivko nacionalne kulture
kot pojasnjevalno spremenljivko pri vplivih na odlocitve tujih inve-
stitorjev glede TNI kot odvisno spremenljivko. V teh redkih prime-
rih so kulturne razlike (kR) praviloma merjene z indeksom nacional-
nih xR (Kogut in Singh 1988), zasledimo pa tudi druga merila, kot
so npr.: razlike v veroizpovedih, jezikovne razlike, primerjave per-
cipiranih KR ... Omenjeni indeks nacionalnih kulturnih razlik (INKR)
temelji na razlikah v rezultatih za vsako posamezno od Stirih kul-
turnih dimenzij modela Hofstedeja (1980), ki je bil leta 1991 sicer
dopolnjen s peto kulturno dimenzijo. Omenjene razlike v rezultatih
so najprej popravljene ob upoStevanju razmikov v rezultatih vsake
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posamezne kulturne dimenzije, nato pa so izraCunane aritmeti¢ne
sredine posameznih vrednosti dimenzij kot osnova za meddimen-
zijsko (medkulturno) primerjavo. Uporaba metode INKR je po eni
strani doZzivela veliko popularnost v medkulturnih raziskavah (pred-
vsem zaradi izvedene kvantifikacije ter posledi¢ne moznosti na vi-
dez enostavne primerjave sicer kvalitativnih lastnosti, kar kulturne
posebnosti v osnovi so), a tudi precej kritik, od katerih velja izposta-
viti Shenkarjevo (2001), ki modelu INKR v osnovi o¢ita zanemarjanje
kompleksnosti koncepta kulturnih razlik.

Predstavimo sedaj najprej na$ predlog delitve analiziranih razi-
skav, ki povezujejo spremenljivke nacionalnih kulturnih razlik s po-
dro¢jem T~1. V prvi sklop predloga delitve lahko zajamemo dva to-
kova raziskav, v katerih so bile v zvezi z vplivi na odlocCitve investitor-
jev glede TNI kot relevantne pojasnjevalne spremenljivke vkljuCene
nacionalne kulturne razlike. Oba tokova se ukvarjata z izbiro oblike
lastniSke strukture tujega povezanega podjetja (TPP) ter z nainom
vstopa tujega investitorja v drzave prejemnice TN1. Te dve podrodji
raziskav zajemata po obsegu najpomembnejsi del analiziranih razi-
skav in si zato zasluZita loCeno obravnavo.

V drugi sklop raziskav bomo uvrstili vse preostale, ki analizirajo
sploSen vpliv nacionalnih kulturnih razlik na uspesSnost poslovanja
tujih povezanih podjetij in vpliv na obseg TNI.

V ¢lanku bomo po lastni oceni navajali klju¢ne, referenc¢ne raz-
iskave, $irSi pregled raziskav z omenjenih podrocij pa bo podan v
preglednici 1 na strani 28. Predlog delitve omenjenih raziskav she-
mati¢no ponazarja slika 1.

Raziskave vpliva nacionalnih kulturnih razlik na T~1

Sklop 1 Sklop 2
Oblike lastniske strukture TpP Splosen vpliv kulturnih razlik
ter nacin vstopa na tuji trg na uspesnost poslovanja TPp

in obseg TNI

1. tok 2. tok
joint-venture greenfield
ali 100% last ali prevzem

sLiKA 1 ShematiCen pregled skupin klju¢nih kvantitativnih raziskav na podrocjih
vpliva nacionalnih kulturnih razlik na T~NI
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VPLIV NACIONALNIH KULTURNIH RAZLIK NA IZBIRO LASTNISKE
STRUKTURE IN NACIN VSTOPA NA TUJI TRG

Prvi tok raziskav tega sklopa se ukvarja predvsem s primarno izbiro
glede lastniSke strukture tujih povezanih podjetij, in sicer (1) v obliki
joint-venture (yv) ali (2) kot podjetja v stoodstotni lasti tujega investi-
torja. V tej skupini analiz so rezultati o vplivu nacionalnih kultur-
nih razlik na odlocitve investitorjev dvoumni. Dolo¢eno Stevilo v li-
teraturi najpogosteje citiranih Studij, ki obravnavajo determinacijske
faktorje TNI (npr. Barkema in Vermeulen 1997; Benito 1997) zaklju-
Cuje, da rast kulturnih razlik vodi k dejstvu, da se tuji investitorji raje
odlocajo za joint-venture kot za podjetja v stoodstotni lasti. Razlog je
verjetno v tem, da veCanje kulturnih razlik povecCuje negotovost, po-
vezano s TNI, ki se pricakovano lahko zmanjSa z ustanovitvijo joint-
venture podjetja, ustanovljenega skupaj z lokalnim podjetjem, ki bo-
lje pozna lokalne razmere (Root 1998). Po drugi strani Larimo (2003)
pri analizi Tn1 finskih podjetij ne ugotavlja nobenega vpliva kultur-
nih razlik na omenjene odlocitve, medtem ko nekateri drugi (npr.
Padmanabhan in Cho 1996) zakljucujejo, da je izbira oblike podjetja
v stoodstotni lasti bolj verjetna zaradi visokih stroSkov in negotovo-
sti, povezanih z delom s partnerjem v kulturno oddaljeni deZeli.

Nasprotujoce si trditve glede izbire oblike joint-venture na primeru
TNI nizozemskih podjetij dobro pojasnjuje Bell (1996), ki zapiSe, da
je povezava med kulturnimi razlikami in lastniSko obliko tujih hce-
rinskih druZb krivulja v obliki ¢rke U. Z drugimi besedami — nizozem-
ska podjetja imajo raje obliko joint-venture, ko so kulturne razlike z
lokalnimi partnerji bodisi majhne bodisi velike. Po njegovem ta re-
zultat kaze, da se oblika joint-venture uporablja za razlicne namene.
V kulturno oddaljenih drZavah zato, da se tuji investitorji seznanijo
z lokalnimi razmerami, medtem ko v drzavah, ki so si kulturno blizu,
uporabljajo obliko joint-venture zaradi izvajanja skupnih raziskav in
zniZevanja sploSnih stroSkov poslovanja.

Drugi tok iz prvega sklopa raziskav se osredotoca na izbiro inve-
stitorjev glede nacina vstopa v tujo drzavo, in sicer s (1) t.i. greenfield
investicijami ali (2) prevzemi obstojecih podjetij (brownfield investi-
cijami). Stevilo $tudij, ki analizirajo povezavo med na¢inom vstopa
in kulturnimi razlikami, je Se bolj omejeno od opisanega prvega toka
raziskav, rezultati pa so si prav tako nasprotujoci. Prvi del najpo-
membnejsih Studij (npr. Barkema in Vermeulen 1997; Kogut in Singh
1988; Larimo 2003) kaze, da povecanje kulturnih razlik vodi multina-
cionalna podjetja raje k odlocitvi za greenfield investicije kot za pre-
vzeme. Glede na nekatere raziskave (Kogut in Singh 1988; Larimo
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2003) je razlog za to ta, da nacionalne kulturne razlike oteZujejo po-
prevzemno integracijo (t.i. post-merger integration) in so zaradi tega
prevzemi v kulturno oddaljenih drzavah manj privlacni.

Prav nasprotno od predhodnih navedb pa zakljucki nekaterih dru-
gih referen¢nih raziskav (npr. Cho in Padmanabhan 1995; Padmana-
bhan in Cho 1996) kaZejo, da nimajo kulturne razlike nikakrSnega
vpliva na izbiro nacina vstopa tujega investitorja.

VPLIV NACIONALNIH KULTURNIH RAZLIK NA USPESNOST
POSLOVANJA TPP IN OBSEG TNI

V drugem sklopu naSega predloga delitve predstavljamo tiste refe-
rencne raziskave, ki bodisi analizirajo uspesnost poslovanja tujega
povezanega podjetja v odvisnosti od kulturnih razlik med kulturo in-
vestitorja in lokalno kulturo drZave-prejemnice TNI, bodisi skusajo
uporabiti kulturne razlike kot pojasnjevalno spremenljivko pri giba-
nju obsega TNI.

Omenjena medkulturnost se sicer na splosno Steje kot faktor, ki
zmanjSuje uspesnost poslovanja, ker poraja obcutke sovraznosti in
neugodja, kar vodi do kulturnega Soka med zaposlenimi z razli¢nimi
nacionalnimi kulturami (Shenkar 2001). Kot bo razvidno iz nadalje-
vanja, je bila ta hipoteza deleZna zelo razli¢nega empiri¢nega vre-
dnotenja.

Barkema in Vermeulen (1997) sta v svoji raziskavi ugotovila, da
rastoCe kulturne razlike povzrocCajo hitrejsi propad tujih nizozem-
skih podruznic tipa joint-venture. To dejstvo pa ni bilo potrjeno za
podjetja v njihovi stoodstotni lasti. Kar je Se bolj zanimivo — ome-
njena povezava v primeru joint-venture podjetij ni bila potrjena za
vse kulturne dimenzije po Hofstedejevem modelu petih kulturnih di-
menzij (Hofstede 1980 in 1991). Razlike v kulturnih dimenzijah iz-
ogibanja oz. kontrole negotovosti, moSkosti in usmerjenosti na dolgi
rok so imele signifikantno negativen ucinek na trajanje podjetij tipa
joint-venture, medtem ko razlike v kulturnih dimenzijah distance v
moci in individualizma niso pokazale nobenega ucinka. Nasprotno
pa Benito in Larimo (1995) ter Benito (1997) ugotavljajo, da kulturne
razlike niso imele signifikantno negativnega vpliva na stopnjo pre-
Zivetja norveskih in finskih filial v tujini, in to ne glede na obliko
lastniSke strukture oz. nacin vstopa na tuji trg.

Raziskava, ki sta jo na vzorcu amerisSkih investicij v tujini opra-
vila Park in Ungson (1997), kaze, da rast kulturnih razlik povzrodi,
da so ameriSke tuje investicije tipa joint-venture manj obcutljive na
propad v primerjavi s podjetji v stoodstotni lasti. To je skladno s ka-
snejSo raziskavo, ki so jo opravili Morosini, Shane in Singh (1998), in
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po kateri nacionalne kulturne razlike prej krepijo kot slabijo uspe-
$nost poslovanja ¢ezmejnih nakupov podjetij (brownfield T~1) v Ita-
liji, kajti omenjeni nakupi v drZzavah z oddaljenimi kulturami prina-
Sajo podjetjem-investitorjem nove sklope postopkov, Ze integrirane
v nacionalne kulture kupljenih podjetij.

Nekaj let kasneje Hennart idr. (2002) ugotavljajo, da ameriske fi-
liale japonskih multinacionalk niso bolj nagnjene k temu, da bi bile
prodane ali likvidirane pogosteje od tistih, ki so v lasti multinaci-
onalk iz severne Evrope, ¢eprav so kulturne razlike med amerisko
ter japonsko kulturo znatno vecéje kot med amerisko in kulturami
severne Evrope. Avtorji ta nekoliko nepri¢akovani rezultat pojasnju-
jejo z dejstvom, da bi lahko japonske multinacionalke sicer imele vec
teZav s svojimi ameriSkimi filialami kot njihovi evropski kolegi, ven-
dar pa so prve hkrati poc¢asnejSe pri prodaji oz. likvidaciji svojih filial
zaradi vecje tolerance do kratkoro¢nih izgub in/ali Zelje po ohranitvi
Casti.

Spet Barkema, Bell in Pennings (1996) dokazujejo, da kulturne
razlike negativno vplivajo na stopnjo preZivetja tujih joint-venture
podjetij. Avtorji sumijo, da bi se lahko intenzivnost omenjenega
vpliva spreminjala med razlicnimi oblikami lastniStva oz. nacini
vstopa na trg, kajti ti zahtevajo razlitne koliCine t.i. akulturacije oz.
procesa kontakta, konflikta in prilagajanja ob srecCanju dveh nacio-
nalnih kultur (Cartwright in Cooper 1993). Na osnovi tega zakljucka
postavijo hipotezo, da imajo kulturne razlike mocnejsi negativen uci-
nek na trajanje podjetij tipa joint-venture in nakupljenih obstojecih
tujih podjetij kot na podjetja v popolni lasti oz. greenfield investicije.
Razlog naj bi bil v tem, da prva dva tipa podjetij (joint-venture in
brownfield investicije) zahtevata t.i. dvojno akulturacijo (z druzbe-
nim okoljem in s partnerji v podjetju), medtem ko podjetja v popolni
lasti in greenfield investicije zahtevajo zgolj t.i. engjno akulturacijo,
tj. le z druzbenim okoljem. Vendar so bili tovrstni zakljucki deleZzni
mnogih kritik, saj implicitna trditev Barkeme, Bella in Penningsa
(1996), tj. da so si vse mednarodne zdruZitve in nakupi podjetij po-
dobni v smislu koli¢ine kulturne interakcije, po mnenju Stevilnih
avtorjev ne drzi. Omenimo najprej argumente, ki jih pojasnjuje Olie
(1996), ki trdi, da obseg kulturnih interakcij niha Ze znotraj popula-
cije pridruzenih oz. nakupljenih podjetij. To potrjuje trditev Buona
in Bowditcha (1989), ki Ze nekaj let prej zapisSeta, da je glavna deter-
minanta koli¢ine kulturnih interakcij (stopnja Zelene pozdruzitvene
integracije podjetje-kupec) odvisna od tega, kako si podjetje kupca
predstavlja Zeleno stopnjo pozdruZitvene integracije. Ce se kupec
odloc¢i, da bo njegovo podjetje v tujini delezno velike mere avtono-
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mije pri poslovanju, je kulturna interakcija lahko posledi¢no zelo
majhna ne glede na lastniSko strukturo podjetja. Na osnovi navede-
nega zato Slangen in Hennart (2002) zakljucita, da poleg lastnisSke
strukture tuje filiale in na¢ina vstopa na tuji trg obstaja Se tretji fak-
tor, ki ga je treba upoStevati ob analizi vpliva nacionalnih kulturnih
razlik na poslovanje podjetja v tujini: Zelena stopnja integracije med
tujim povezanim podjetjem in domaco materjo.

Ves analizirani vpliv oz. soodvisnost med nacionalnimi kultur-
nimi razlikami ter uspe$nostjo poslovanja tujih povezanih podjetij
pa je vsekakor smiselno relativizirati z umestitvijo v dalj$i ¢asovni
okvir. Tako Meschi (1997) ugotavlja, da trajanje delovanja podje-
tij tipa joint-venture zmanjSuje pomen nacionalnih kulturnih razlik
med partnerji, kakor jih zaznavajo vodje podjetij. To ugotovitev pri-
pisuje dejstvu, da se sCasoma zaposleni v podjetjih naucijo Ziveti,
sprejemati oz. delovati znotraj okolij z razli¢nimi kulturami. Kot tr-
dita Buono in Bowditch (1989), je potrebnih priblizno od pet do se-
dem let, preden se zaposleni pocutijo kot resni¢no asimilirani v novo
podjetje in se napetosti ter nezaupanje med zaposlenimi zmanjSajo
na neproblematic¢en obseg. Kljub temu pa Olie (1996) ugotavlja, da
je v doloCenih primerih mozno, da medkulturne teZzave v podjetjih
obstajajo tudi vec desetletij, Ceprav se tudi on strinja, da so te naj-
mocnejSe prav v prvem obdobju po zacetku delovanja.

Nekaj let kasneje v svoji znani raziskavi Shenkar (2001) kriti¢no
ovrednoti nekatere od prej omenjenih raziskav in zakljuci, da je nji-
hova glavna pomanjkljivost v tem, da se pri uporabi omenjenega
Hofstedejevega modela kot indikatorja nacionalnih kulturnih raz-
lik izenacCuje pomen vseh kulturnih dimenzij, ki ga sestavljajo. Na
osnovi te ugotovitve kot primarna kulturna faktorja opredeli izogi-
banje oz. kontrolo negotovosti ter zaupanje.

Faktor izogibanja oz. kontrole negotovosti je v Hofstedejevem mo-
delu opredeljen kot obseg, v katerem se pripadniki doloCene kulture
cutijo ogroZene v negotovih oz. neznanih situacijah. Ve¢ nacinov ob-
nasanja (npr. glede na neznance iz tujine, glede na tujo konkurenco,
naklonjenost formaliziranim pogodbam in strukturam, sama narava
pravil in doloc¢b ...) implicitno kaZe na (apriorni) odnos do tujih in-
vestitorjev (investicij) v doloCeni drzavi, kar lahko privede do doda-
tnih ovir za vstop potencialnih tujih investitorjev. Te ovire lahko pri-
peljejo do diskriminacije tujcev na strani drzavnih organov, kupcev
in/ali dobaviteljev (Hymer 1976), kar lahko postavi tuje investitorje
v manj ugoden polozaj v primerjavi z lokalnimi investitorji in tako
povzroci odklonilen odnos prvih do investiranja (Donney, Cannon in
Mullen 1998). Kot ugotavljata tudi Jones in Teegen (2001), je splo-
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Sen odnos do (tuje) konkurence bolj negativen v drzavah z visokim
faktorjem izogibanja negotovosti.

Drugi kljucni faktor po izbiri Shenkarja (2001) je zaupanje, ki ga
Fukuyama (1995) opredeli kot redno pric¢akovanje poStenega koope-
rativnega obnasanja v druzbi. Kakor zapiSejo Bhardwaj, Dietz in Be-
amish (2007), obcutijo pripadniki druzbe z visoko stopnjo zaupa-
nja manjso potrebo po kontroli obnasanja drugih, kar v kombina-
ciji s hitrejSim in bolj spontanim procesom vzpostavljanja medoseb-
nih (medkulturnih) odnosov in niZzjimi stroSki nadzora drugih pri-
pelje do okolja, ki privablja tuje investicije. Poleg omenjenega ex-
ante utinka na TNI ima viSja stopnja zaupanja v druzbi tudi ugodne
ex-post vplive na poslovanje obstojecih tujih investicij. Kot Se za-
piSe Fukuyama (1995), imajo v druzbah z visoko stopnjo zaupanja
delavci sposobnosti skupnega delovanja za doseganje istih ciljev v
skupinah in organizacijah. Zanimiva je tudi opredelitev Bhardwaja,
Dierza in Beamisha (2007) glede povezave med omenjenima kultur-
nima faktorjema, tj. med izogibanjem negotovosti in zaupanjem. Av-
torji pravijo, da stopnja izogibanja negotovosti opredeljuje podrocje
zaupanja. Visoka stopnja izogibanja negotovosti lahko tako onemo-
goci razSiritev zaupanja do oseb s tujo kulturo. Kot primer te trditve
sluZi Ze navedba Fukuyame (1995), ki pravi, da prav visoka stopnja
nivo izogibanja negotovosti v japonski kulturi onemogoca razsiritev
podrocja zaupanja do tujcev.

KakSen pa je vpliv omenjenih dveh kulturnih faktorjev na spre-
membe v obsegu TNI? V eni zelo redkih, a tudi zaradi tega po-
gosto citiranih empiri¢nih raziskav na podroc¢ju analize korelacije
med kulturnimi faktorji in obsegom T~N1 Bhardwaj, Dierz in Beamish
(2007) najprej postavijo tri hipoteze:

H, Povecanje stopnje izogibanja oz. kontrole negotovosti v drzavi
prejemnici TN1 povzroci padec TNI; pricakujemo negativno kore-
lacijo.

H, Povecanje stopnje zaupanja v drZavi prejemnici TNI je povezano
z dvigom obsega TNI; pricakujemo pozitivno korelacijo.

H5 Povecanje kontrole negotovosti vpliva na odnos med zaupanjem
in obsegom TN1 na nacin, da omenjeni odnos oslabi, ko se nego-
tovost poveca (in nasprotno: odnos se okrepi, ko se negotovost
zmanjsa).

Studija potemtakem analizira tri spremenljivke: vhodne TN1 (0d-
visna spremenljivka), izogibanje oz. kontrolo negotovosti in zaupanje
(obe pojasnjevalni spremenljivki). Za vrednotenje obsega vhodnih
TNI SO avtorji uporabili t.i. indeks vhodnih T~1 (Inward Fp1 Index),
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kot je objavljen v World Investment Report (glej http://unctad.org/en/
Pages/DIAE/World%2oInvestment%20Report/WIR-Series.aspx). Za
vrednotenje in primerjavo nacionalnih ravni kulturne dimenzije iz-
ogibanja oz. kontrole odgovornosti so uporabili rezultate istoimen-
skega faktorja iz Ze omenjenega modela Geerta Hofstedeja.

Za vrednotenje tretje analizirane spremenljivke (zaupanja) pa so
bili uporabljeni rezultati meritev zaupanja iz publikacije Wold Values
Survey (glej http://www.worldvaluessurvey.org).

Glavni zakljucki predstavljene Studije so naslednji:

* Prva in druga postavljena hipoteza sta potrjeni. Gledano v celoti
faktorja izogibanja oz. kontrole odgovornosti ter zaupanja sku-
paj pojasnita 12 % variance faktorja vhodnih T~I.

* V povezavi s tretjo hipotezo avtorji ugotavljajo, da obstaja po-
vezava med faktorjem zaupanja in faktorjem vhodnih T~1 za dr-
7ave s Sibkim faktorjem izogibanja oz. kontrole negotovosti (r =
0,59; p <0,01), ne pa tudi za drzave z moc¢nim faktorjem izogiba-
nja oz. kontrole negotovosti (r = —0,17; ns). Avtorji zakljucujejo,
da izogibanje oz. kontrola negotovosti pozitivno vpliva na odnos
med zaupanjem in vhodnimi TNI na nacin, da je omenjeni od-
nos postal Sibkejsi, ko se je izogibanje oz. kontrola negotovosti
povecala. S tem je potrjena tudi tretja hipoteza raziskave.

Na osnovi rezultatov vecine analiziranih raziskav lahko tako za-
piSemo, da razlike v nacionalnih kulturah drzav investitorja in pre-
jemnika TNI vplivajo na tuje neposredne investicije, Ceprav ugoto-
vljeni vplivi v analiziranih raziskavah niso enoznacno ovrednoteni,
niti opredeljeni kot pomembni in Se manj kot klju¢ni determinacij-
ski faktorji Tn1. Ugotovljeni ucinki so bodisi posredni (preko izbire
lastniske strukture tujih povezanih podjetij oz. nac¢ina vstopa na tuji
trg) oz. neposredni (vpliv na obstoj oz. uspeSnost poslovanja tujih
povezanih podjetij in na sam obseg TNI).

Kljucne ugotovitve analize predstavljenih Studij in predlog
usmeritev raziskovanja vpliva nacionalnih kulturnih razlik
na TNI v prihodnosti

Kot smo Ze zapisali, so si ugotovitve predstavljenih raziskav na po-
dro¢jih vpliva mednacionalnih kulturnih razlik na tuje neposredne
investicije pogosto nasprotujoce. Poleg Ze tako relativno omejenega
Stevila raziskav z obravnavano tematiko je treba njihove rezultate
jemati z veliko mero previdnosti pri postavljanju sploSno veljavnih
zakljuckov, zavedajoC se nujnosti uposStevanja posebnosti pri anali-
zirani populaciji (npr. drzave izvora tujih investitorjev, drZave preje-
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mnice TNI) ter tudi ne vedno zadostnega obsega in pogosto vprasljive
zanesljivosti v analize zajetih podatkov.

Navedeno nas pripelje do zakljucka, da do tega trenutka pravza-
prav Se ne moremo potrditi velikega pomena managementa med-
nacionalnih kulturnih razlik pri opisanih neposrednih ali posrednih
vplivih na Tn1. Dilema, Ki si jo zastavljamo po nasi oceni kot relevan-
tno, je torej: »Ali je pravilen zakljucek, da razlike v nacionalnih kul-
turah pac¢ niso pomemben, klju¢en determinacijski faktor pri spre-
jemanju odlocitev tujih investitorjev glede TNI in zato zaradi svoje
relativne nepomembnosti morda niso vredne obsezZnega Casovnega
vloZka za raziskovanje v prihodnosti? Ali pa bi, nasprotno, vendarle
veljalo dopolniti do sedaj uporabljene metode raziskovanja in bi tako
z bolj segmentiranim ter poglobljenim pristopom k analizi sku3ali
dokazati bolj prikrite, posredne, a zato ni¢ manj pomembne vplive
managementa kulturnega faktorja na spremenljivko tujih neposre-
dnih investicij?«

Pri iskanju odgovora na predstavljeno dilemo poskuSajmo najprej
ovrednotiti do sedaj najpogosteje uporabljene metode raziskovanja
in predstaviti svoje ugotovitve. Prva ugotovitev je povezana z izbiro
analiziranih drzav izvora investitorjev, ki so bili predmet raziskav.
Relativno hitro lahko pridemo do zakljucka, da nesorazmerno pogo-
sto v odnosu do njihovega deleZa v svetovnem obsega TNI zasledimo
analizo tujih investicij skandinavskega (Finska, Norveska) in nizo-
zemskega izvora. Ce skusamo pojasniti razloge za to, potem gotovo
drzi ugotovitev, da so vse navedene drzave v svetovnhem pomenu re-
lativno majhna, a hkrati moc¢na in globalno dobro prisotna gospo-
darstva. Prav zato je njihova prilagodljivost, tudi medkulturna, pri
prodorih na tuja trziS¢a gotovo pomemben dejavnik uspesnosti.

Vsaj v primeru Nizozemske lahko zapiSemo Se eno zanimivost.
Omenjeni Hofstedejev model petih kulturnih dimenzij je pravza-
prav metodoloska osnova velike vecine predstavljenih empiri¢nih
raziskav, ki za merjenje medkulturnih razlik uporabljajo iz njega iz-
vedeni predhodno opisani indeks INKR. Zanimiva ugotovitev: Geert
Hofstede je po rodu Nizozemec. Sta mar analiza in trud v razumeva-
nju vpliva in pomena medkulturnih posebnosti dandanes predvsem
domena raziskovalcev iz manjSih drzav, z razvitimi gospodarstvi in
posledi¢no z velikimi teZnjami po uspeSnem prodoru tudi na naj-
oddaljenejsa mednarodna trziS¢a? Morda je zapisana trditev bodisi
prevec poenostavljena ali enostavno preve¢ ambiciozna, pa vendar
njej v prid govorijo raziskave Se enega svetovno priznanega avtorja
na podro¢ju razumevanja in managementa medkulturnih specifik,
Fonsa Trompenaarsa. Prav tako uglednega znanstvenika, tokrat
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nizozemsko-francoskega porekla, ki je s svojim do sedaj Se vedno
temeljnim delom, objavljenim leta 1997 v sodelovanju s Hampden-
Turnerjem (Riding the Waves of Culture: Understanding Cultural Di-
versity in Business) predstavil drugi referenen model merjenja med-
kulturnih posebnosti, zaobjet v sedmih kulturnih dimenzijah. Zani-
mivo je, da objava Trompenaars-Hampden-Turnerjevega modela ni
povzrocila njegove kasnejSe uporabe v empiri¢nih raziskavah pove-
zav med posebnostmi nacionalnih kulturnih razlik in T~i, kjer kot
referen¢en model avtorji raziskav Se vedno pogosteje uporabljajo
opisani Hofstedejev model. Kljub temu, da sta bila oba modela de-
leZna Stevilnih kritik (glej npr. Soussi in C6té 2006), pa bi morda
vendarle veljalo preveriti tudi pojasnjevalno moc¢ kulturnih dimen-
zij Trompenaars-Hampden-Turnerjevega modela pri analizi vpliva
na spremenljivko TNI1, ali vsaj nekaterih izmed njih, saj, kot smo
videli na primeru uporabe medkulturnega modela Hofstedeja, mo-
del kot celota ne uspe enozna¢no dokazati vpliva na spremenljivko
TNI, medtem ko uporaba posamicne kulturne dimenzije (v opisanih
raziskavah je to Hofstedejeva dimenzija izogibanja oz. kontrole ne-
gotovosti) Ze pripelje do rezultatov z vsaj delno potrjenim vplivom.

Slednje je tudi shemati¢no lepo razvidno iz preglednice 1, kjer so
zakljucki vplivov v prvi koloni meSani (potrjeni in nepotrjeni), med-
tem ko so pri uporabi dveh samostojnih kulturnih dimenzij (druga in
tretja kolona) njihovi vplivi na TNI (na uspe$nost poslovanja Tpp in
na obseg TNI) v vseh predstavljenih raziskavah potrjeni.

Ce gledamo v SirSem kontekstu celote interakcij determinacijskih
faktorjev TNI, je hkrati zagotovo smiselno povezati in celovito obrav-
navati tudi vplive medkulturnih razlik med drzavama investitorja in
prejemnika TNI s popolnoma specifi¢nimi, v literaturi zZe potrjenimi
pomeni posebnosti posameznih nacionalnih kultur, tako drZave in-
vestitorja kot prejemnika TNI. Znano je, na primer, da so britanski
investitorji a priori nagnjeni k prevzemom obstojecih tujih podjetij,
medtem ko se npr. japonski investitorji a priori raje odloc¢ajo za nove
investicije; obe navedeni dejstvi v osnovi nista odvisni od posebnosti
drzav-prejemnic TNI. Po drugi strani lahko dolocene, npr. instituci-
onalne posebnosti posameznih drZav prejemnic TNI prav tako opre-
deljujejo oz. omejujejo bodisi nacine vstopa tujih investitorjev ali pa
lastniSko strukturo podjetij s tujim lastniStvom, zato v taksSnih pri-
merih odlocitev tujega investitorja glede nacina oz. oblike vstopa na
tuji trg v osnovi ni povezana z medkulturnimi posebnostmi, katerih
obvladovanje se na mikroekonomski oz. osebni ravni pojavi Sele na-
knadno.

Ocitno kompleksnost analize dejanskega vpliva nacionalnih kul-
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turnih posebnosti na TN1 skusajmo ob zakljucku dopolniti Se z do-
datnim razmislekom, ki naj nam in drugim raziskovalcem sluZi kot
dodatna usmeritev izbire podro¢ij raziskovanja v prihodnosti. Ze re-
lativno veliko dosedanjih raziskav analizira posreden vpliv kultur-
nih znacilnosti na TNI preko izbire lastniSke strukture TPP in nacina
vstopa na tuje trge. Vsaj v drzavah danasSnje srednje Evrope, pred-
vsem ¢lanicah Viegrajske skupine (Poljska, Ceska, Slovaska in Ma-
dzarska) kot enih izmed najpomembnejSih prejemnic TN1 tudi izven
meja srednjeevropske regije, se med najpomembnejSimi determina-
cijskimi faktorji TNI v obdobju po letu 1990 pogosto analizira tudi
vpliv izbranega modela privatizacije. Po naSem mnenju bi bilo zani-
mivo poglobljeno analizirati vpliv nacionalnih kulturnih posebnosti
drZzav srednje Evrope na izbiro privatizacijskega modela, ki je eden
glavnih vzrokov za dana3nje zelo razli¢ne deleZe in pomene, ki jih
TNI imajo v narodnih gospodarstvih drzav te regije. Prepri¢ani smo,
da tematika analize vpliva nacionalnih kulturnih posebnosti na TNI
Se zdalec ni iz¢rpana. NasSe raziskovanje v prihodnosti bo zagotovo
Slo v predlaganih smereh.
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Razvoj novih tehnologij in nasicenost trga z izdelki razlicnega
porekla, z razli¢nimi lastnostmi veckrat pri kon¢nih uporabni-
kih povzroca zbeganost in nezanesljivost pri nakupnem procesu.
Sodobna podjetja zaradi hitrejSega pretoka informacij postajajo
ucece se druzbe, ki temeljijo na odprtih informacijah, enakosti in
organizacijski kulturi, ki vzpodbuja sodelovanje, prilagodljivost in
raziskave predvsem pri uvajanju novih izdelkov na trg. V ¢lanku
smo opisali primeren nacin trzenja za uvedbo novega izdelka na
zahtevno evropsko trzisce. Z izvedeno trzno raziskavo smo preu-
¢ili notranje potenciale podjetja, ki so dali odgovor na vprasSanje
ali je uvedba novega izdelka na zahtevno evropsko trzis¢e eko-
nomsko upravicena in smiselna ali ne.

Kljucne besede: analiza trga; notranji potenciali podjetja; uvedba
novega izdelka na trg

Uvod

V obdobju sodobne ekonomije in nenehnih sprememb na trgu ter
izjemne konkurencne izpostavljenosti so podjetja prisiljena uvajati
vedno nova znanja in izdelke, ki bodo na trgu ponujali nove kon-
kurecne prednosti za kon¢nega uporabnika. Uspe$no podjetje mora
slediti odjemalcu, poznati mora znacilnosti trga, spremljati odjemal-
Ceve nakupne navade, ponakupno vedenje in njihovo zadovoljstvo.
Zadovoljstvo odjemalcev je primarnega pomena, saj se to lahko za
podjetje obrestuje ali ne. Veliko teze je pridobiti novega odjemalca ob
uvedbi novega izdelka kot pa obdrzati Ze obstojecega. Najpomemb-
neje je, da vodilni v podjetju vedo, kateri so najpomembnejsi dejav-
niki za odjemalca pri nakupu posameznega izdelka, ter se jih zave-
dajo.

V zadnjih nekaj letih smo pri¢a poviSanju cen naftnih derivatoy,
kar je presenetilo celo najvecje poznavalce naftne industrije. Tako se
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izpolnjujejo pesimisticne napovedi strokovnjakov, da bo energija ve-
dno drazja in da bomo morali sami postoriti marsikaj, da bodo stro-
Ski energije v gospodinjstvu ¢im niZji. Ve¢ kot polovico vseh stroSkov
energije v povpreCnem gospodinjstvu predstavljata ogrevanje objek-
tov ter priprava tople sanitarne vode s kurilnim oljem, zaradi ¢esar je
pricakovati, da bodo posamezna gospodinjstva v bliZnji prihodnosti
prisiljena razmisSljati o zamenjavi oziroma prilagoditvi sistema ogre-
vanja. Razlogi za odlocitev o zamenjavi so poleg nizjih stroskov tudi
vecja osvesScenost in obvescenost javnosti, vsesplosni tehnoloski na-
predek, ekoloSke in ekonomske zahteve ter pridobitev novih znanj.

Alternativo obstoje¢im virom (kurilno olje, plin ...) predstavljajo
obnovljivi viri energije (predvsem toplotne ¢rpalke), ki so zanimivi
tako za posameznike kot za podjetja, njihovo uvajanje pa spodbuja
tudi drzava s kreditiranjem okoljskih naloZb in z zagotavljanjem ne-
povratnih finan¢nih sredstev. Slovenija se je z vstopom v Evrop-
sko unijo in z ratifikacijo Kjotskega protokola zavezala k povecanju
deleza obnovljivih virov energije v skupni energetski bilanci ter k
zmanjSevanju emisij ogljikovega dioksida in drugih toplogrednih pli-
nov. Ucinkovito rabo energije iz obnovljivih virov lahko dosezemo s
skupnimi cilji in drzavnimi finan¢nimi spodbudami, ki takSne pro-
jekte spodbujajo ter konénemu uporabniku omogocijo in olajsajo in-
vesticijo v obnovo obstojeCega sistema ogrevanja.

Zapisana dejstva so prispevala k pojavu velikega Stevila ponudni-
kov ogrevalnih napray, ki delujejo na osnovi obnovljivih virov ener-
gije, kar posledi¢no pomeni izredno mocno konkurenco na trgu. Za
uspesSnost posameznega podjetja je odloCilna hitra prilagoditev la-
stnih potencialov trznim razmeram. UspeSno podjetje mora tako re-
dno zaznavati signale sprememb, spremljati delovanje konkurence
in nenehno razmisljati o poslovnih priloznostih, ki bi jih lahko kori-
stno izrabljalo v prihodnosti. Zato je potrebna natan¢na raziskava
trga, s katero ugotovimo dejanske potrebe potencialnih odjemal-
cev, obstojecCe stanje, kakSna bo nasa predvidena ponudba in kako
si bomo zagotovili ustrezen poloZaj na trziSCu. Bistveno je, da na-
tan¢no predvidimo odziv potencialnih odjemalcev in konkurentov, ki
ga bomo povzrocili z vstopom novega izdelka v doloceno poslovno
okolje. Raziskava trziS¢a sicer predstavlja precejSen stroskovni zalo-
gaj, vendar omogoca uspesSno preucitev poslovnih potencialov, reali-
zacijo zadanih ciljev ter ustvarja prednost pred konkurenco, ki trga
ni zadovoljivo raziskala in analizirala.

V ¢lanku smo z izvedeno trzno raziskavo preucili notranje poten-
ciale podjetja in odgovorili na vpraSanje, ali je uvedba novega iz-
delka na zahtevno evropsko trzis¢e ekonomsko upravi¢ena in smi-
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selna ali ne. Clanek obravnava podjetje, ki se ukvarja s prodajo, sve-
tovanjem, montaZo in servisom kotlov na lesno biomaso, hkrati pa
prodaja lesno biomaso (polena, pelete in brikete) in premog za ogre-
vanje. Svoje delovanje je v zadnjem casu razSirilo tudi na prodajo
toplote, s ¢imer cilja na Sirjenje dejavnosti v smislu vecjih ogreval-
nih sistemov za industrijo in vefstanovanjske objekte. Toplotne Cr-
palke tako predstavljajo za podjetje popolnoma nov segment in po-
leg obstojece tehnike na lesno biomaso dopolnitev ponudbe z oko-
lju prijazno ogrevalno tehniko. Ker je obravnavano podjetje v pro-
cesu uvedbe novega izdelka na trg, smo posebno pozornost v razi-
skavi namenili analizi dejavnikov, ki vodijo k nakupu nove kurilne
naprave (toplotne ¢rpalke). Glede na razmere trznega gospodarstva,
kjer smo usmerjeni k ozave$canju odjemalcev k ucinkoviti rabi ener-
gije, je obravnavana tematika toliko bolj aktualna.

Pregled literature
RAZISKAVA TRGA

Informacije o trgu in vedenju porabnikov, med katerimi so trzne
raziskave osrednji objektivni vir, imajo klju¢no vlogo pri zagotavlja-
nju dolgoro¢nega razvoja podjetja. Razumevanje procesa nakupnega
odlocanja, medijske porabe in vpliva tehnoloSkega razvoja na po-
rabo so temeljni vzvodi bodoce konkurencnosti. Vlogo trznih razi-
skav, ki so del celostnega sistema trzenjskega obvesc¢anja v podje-
tju, je treba obravnavati kot temelj razvoja v porabnika usmerjenega
podjetja. V sodobnem trZzenjskem okolju imajo trZzne raziskave po-
membno vlogo. Danes tezko najdemo uspesno podjetje, ki svoje od-
locitve sprejema brez opravljenih analiz trga, porabnikov in konku-
rentov. Podjetja, ki nimajo podatkov o trgu, porabnikih in konkuren-
tih, se lahko v svojih odlocitvah prenaglijo ali se napacno odlocijo.
Odlocitve so lahko tudi slabe ali nepopolne. Zato je pomembno, da
ima podjetje ¢im veC podatkov o trgu, porabnikih in konkurentih, saj
tako laze in bolje sprejema pomembne odlocitve (Vukasovi¢ 2012,
141).

Podrocje obnovljivih virov energije in u¢inkovita raba energije sta
danes med pomembnejSimi gospodarskimi smernicami. To je Se po-
sebej izrazito v ogrevalni tehniki, kjer se proizvajalci na vso moc tru-
dijo optimizirati izdelke, da bi bilo njihovo delovanje kar se da eko-
loSko in var¢no. To je mlad in odprt trg, na katerem se iz leta v leto
pojavlja vse mocnejSa konkurenca, to pa vodi k tehni¢no dovrSenim
in kakovostnim izdelkom. V Zelji po zmanjSanju emisij toplogrednih
plinov in povecanju energetske neodvisnosti si drzave ¢anice U pri-
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zadevajo pomembno povecati delez rabe obnovljivih virov energije,
hkrati pa s tem povecati proizvodnjo elektricne energije iz takSnih
virov.

Podjetja brez poznavanja in razumevanja potreb odjemalcev ne
morejo oblikovati svojih izdelkov in storitev. Trzna raziskava je iz-
jemno koristna z vidika sprejemanja boljSih trznih odlocitev s po-
mocjo podatkov in informacij, zbranih s pomocjo trzne raziskave, ki
so nujne pri uresnicitvi projektov. Razlogi za opravljanje trzne raz-
iskave so najveckrat: raziskovanje, s katerim zelimo priti do boljsih
idej, raziskovanje s ciljem boljSega poznavanja potencialnih kupcey,
spoznavanje konkurence ter spoznavanje samega sebe. NajvecCkrat
Zelimo skozi trzno raziskavo odgovoriti na vpraSanja, kakSne so zna-
Cilnosti doloCenega trga, koliko izdelkov je mogoce prodati na dolo-
Cenem trgu, kakSen je ucinek oglasevanja in prodajnopospeSevalnih
akcij, kaksno je gibanje cen, kakSne so moznosti posredniStva, kaj
kupci pricakujejo od izdelka itd. Trzna raziskava je temeljni vsebin-
ski del trznega informacijskega sistema. Ceprav je trzna raziskava
eno najpomembnejSih opravil pred uvedbo novega izdelka, se le po-
stopoma uveljavlja kot informacijska podlaga vseh trzenjskih dejav-
nosti (Zidar 2013, 5).

PROCES UVAJANJA NOVEGA IZDELKA
V literaturi Stevilni avtorji poudarjajo izjemen pomen razvijanja in
uvajanja novega izdelka na trziSCe. V praksi se pokaZe, da je razvoj
novega izdelka zmeraj tvegan in finan¢no zahteven zalogaj, zato mu
je treba nameniti posebno pozornosti. éeprav se le majhen delez
inovativnih idej udejanji in doseze ekonomski uspeh, se nihc¢e v pod-
jetju ne sprasuje, ali je smiselno razvijati nove izdelke. Razvoj novih
izdelkov je nujen za uspesSno poslovanje podjetja in doseganje kon-
kurencne prednosti ter rasti podjetja.

Podjetje v procesu razvijanja in uvajanja novega izdelka na trg
preide skozi razli¢ne faze. Razdrobljenost procesa po fazah omogoca
(Gevirtz 1994, 12) boljsi nadzor glede doseganja Casovnih rokov po-
sameznih faz, sprotno preverjanje stroSkov po fazah, ugotavljanje,
ali je smiselno z razvojem novega izdelka nadaljevati ali ga opustiti.

Rochford in Rudelius (1992, 287-299) sta opravila raziskavo o Ste-
vilu faz, ki jih podjetja izvajajo v procesih razvoja novega izdelka. V
raziskavo sta vkljucila 79 podjetij in ugotovila, da podjetja skoraj ve-
dno izvajajo naslednje faze: zbiranje zamisli, razvoj izdelka ter testi-
ranje izdelka v podjetju. Nekoliko manj pozornosti podjetja name-
nijo fazi predhodnega tehnitnega testiranja, predhodnega financ-
nega testiranja in testiranja izdelka na trgu. Ostale faze, na primer

MANAGEMENT - LETO 9



Uvedba novega izdelka na evropsko trzisce

selekcijo zamisli, predhodno raziskavo trga, predhodno oceno proi-
zvodnje, preucitev trga, testiranje trga in financ¢no analizo, pa izva-
jajo zelo redko.

Rosenau (1998, 12—20) je proces razvoja novega izdelka oprede-
lil nekoliko drugace, in sicer na osem stopenj. Poudaril je, da vse
te faze niso nujno vedno potrebne in da se Stevilo stopenj spremi-
nja glede na vrsto novega izdelka in trga. Stopnje so: nastanek za-
misli/koncepta, Studija tehnoloSkih zmoznosti, specifikacija razvoja,
design oziroma sestava (predhodnik prototipa), razvoj oziroma izde-
lava prototipa, potrditev prototipa, zacetek proizvodnje in testiranje
trga po uvedbi novega izdelka. V tej klasifikaciji je jasno poudarjen
proizvodni vidik, skoraj vse stopnje so namreC povezane s tehno-
loSkim in proizvodnim razvojem izdelka. Podjetja pri analizi potre-
bujejo tudi koncni instrument za ocenitev, ali dejansko zadovolju-
jejo interese porabnikov, ne pa le svojih lastnih interesov, oziroma
ali izvajajo eti¢no in druzbeno odgovorno trzenje (Radonji¢ in Irsic¢
2011, 739).

Strategija uvajanja

K razvoju novega izdelka navadno pristopimo na osnovi strateSkega
nacrta. Obicajno strategija uvajanja zajema dolocene tocke, po ka-
terih se bomo ravnali pri uvedbi izdelka. Postavimo si cilje v smi-
slu povecanja produktivnosti, povecanja konkurenc¢nosti, povecanja
dobicka, zmanjSanja stroSkov itd. ObiCajno po razvijanju koncepta
in njegovem testiranju sledi natan¢na izdelava strategije uvajanja v
obliki nacrta trzenjske strategije, s pomocjo katere skuSamo izde-
lek uvesti na trg. Trzenjsko strategijo sestavljajo trije deli. Prvi del
zajema obdobje prvih nekaj let prodaje novega izdelka in pokriva:
velikost in smernice na ciljnem trgu, pozicioniranje izdelka na trgu,
obseg prodaje v prvih letih prodaje, trzni deleZ v prvih letih prodaje
ter nacrtovani dobicek. Drugi del strategije uvajanja izdelka je se-
stavljen iz: nacrtovanja cene izdelka, strategije distribucije izdelka,
enoletnega proracuna za trzenje izdelka. Tretji del je namenjem dol-
goro¢nemu nacrtovanju in za celotno obdobje zajema: prodajo, dobi-
Cek, strategijo trzenjskega spleta (Kotler 1996, 338).

Koristno je, ¢e vzporedno z razvojem izdelka izdelamo tudi nacrt
uvajanja izdelka na trzisce. V strategiji in nacrtih novih izdelkov so
naceloma zbrani potrebni elementi za uspeSen zakljucek projekta
razvoja. Napake, ki privrejo na plan v tem delu, se pogosto odrazajo
v motnjah in ¢asovnih zamikih pri razvoju novega izdelka. Mnoge
raziskave so potrdile, da so neopredeljeni in slabo opredeljeni cilji
novih izdelkov glavni razlog zamud pri uvajanju izdelka na trzisce in
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glavni razlog za napake, ki se pojavijo v procesu razvoja in uvajanja
izdelka.

Ekonomika uvajanja

Projekt uvajanja novega izdelka zajema opredelitev stroskov, ki bodo
bremenili celoten projekt. Uvedba izdelka zahteva Ze na zacCetku
dovolj hitro promocijo, saj brez uspesnih trZenjskih pristopov pri
uvedbi novega izdelka ne gre. Za nadaljnjo prodajo je izjemno po-
membno, da se kot proizvajalec pokaZzemo na pomembnejSih sejmih
z energetsko tematiko (med pomembnejSe sodijo sejmi pom, Mm0s in
Energetika). Vsak potencialni kupec mora imeti vedno odprt dostop
do informacij, ki ga v zvezi z izdelkom zanimajo, zato je nujno, da
imamo pregledno in redno posodobljeno spletno stran z vsemi po-
membnimi podatki.

Najvedji stroSek zagotovo predstavlja razvoj toplotne ¢rpalke, od
tehni¢nih stroskov pa so tukaj Se stroski testiranja toplotne ¢rpalke,
stroski tehni¢ne ekipe, potroSnega materiala, servisiranj.

Osnovna logika vsakega podjetja je razvijati nove izdelke, jih kon-
struirati in izdelati, nato pa z dobitkom prodati. Ce podjetje novih
izdelkov redno ne uvaja na trziSce, ima malo moZnosti za svoj obstoj.
Podjetja, ki proizvajajo izdelke, kar pomeni, da nabavljajo material
in ga obdelujejo, imajo obic¢ajno od 50 do 8o odstotkov vseh stro-
Skov zgolj s kupovanjem materiala in z njegovo obdelavo. Razvoj v
takSnem podjetju predstavlja od 5 do 15 odstotkov skupnih stroskov,
pa Se to predstavljajo predvsem stroSki zaposlenih v tej enoti podje-
tja. Povsem drugace je z vplivom na stroske, pri ¢emer lahko racu-
namo, da se kar 70 odstotkov vseh stroSkov definira v razvoju, kar se
dejansko najbolje razloZi z dejstvom, da razvojniki s tem, ko posta-
vijo zasnovo, definirajo vso tehnologijo izdelave, ki sledi v nadaljeva-
nju. Vse druge enote v podjetju bistveno manj vplivajo na stroske, ki
nastanejo med celotnim tehnoloSkim procesom (Pehan 2012, 54). V
preglednici 1 prikazujemo vpliv posameznih dejavnosti podjetja na
nastajanje stroSkov.

PREGLEDNICA 1 Vpliv posameznih dejavnosti podjetja na nastajanje stroskov

Dejavnosti  Razvijanje, Priprava Proizvodnja Priskrba Vodstvo
podjetja nacrtovanje proizvodnje materiala podjetja
Vpliv na 70% 18% 7% 5% 0%
stroske

Povzrocanje 10% 5% 30% 30% 25%
stroskov

oPOMBE Povzeto po Pehan (2012, 65).
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Faze procesa uvajanja

V podjetjih bi morali najprej definirati strategijo podjetja do novih
izdelkov, ki bi morala biti sestavni del strategije podjetja. V litera-
turei zasledimo Sest razli¢nih strategij razvoja novih izdelkov, ki jih
povzemamo po Kotlerju (1996, 316): lasten razvoj, pridobitev licence,
pridobitev novih znamk z nakupom organizacije, razvoj izdelkov, kjer
posnemamo konkurenco, razsSiritev znamke, obnovitev starih izdel-
kov. Kotler (1996, 322) opisuje zaporedje faz procesa uvajanja novega
izdelka na naslednji nacin: iskanje idej, ocenjevanje idej, oblikovanje
in testiranje koncepta izdelka, razvoj trZzenjske strategije, poslovna
analiza, razvoj izdelka, testiranje na trgu ter dokonc¢na uvedba iz-
delka na trg. Ta pristop je bolj trzno naravnan, medtem ko Rozman
in Rusjan (1994, 206) opisujeta faze uvajanja novega izdelka neko-
liko bolj s proizvodnega vidika: ustvarjanje zamisli o izdelku in iz-
bira med njimi, projektiranje in oblikovanje izdelka, konstruiranje
izdelka z izdelavo prototipa, preizkusSanje izdelka ter konc¢no obli-
kovanje izdelka. Ob vseh stopnjah procesa uvajanja je izredno po-
membno hkratno ali predhodno izobraZevanje prodajne mreZe in
vseh tistih zaposlenih v podjetju, ki se bodo kakor koli srecali s pro-
dajo novega izdelka. Le vnaprej pripravljeno in motivirano osebje
se bo uspesno odzivalo ob vseh izzivih, ki jih ponuja uvedba novega
izdelka na trzisce.

Obdobje pocasne rasti prodaje se zacne, ko se izdelek Ze pojavi na
trziSCu. To je pravzaprav faza uvajanja, zanjo pa je znacilno, da je
kupcem izdelek Se dokaj neznan, zaradi ¢esar mora podjetje vlagati
dolocena sredstva v trzno komuniciranje. To je faza, v kateri le redki
izdelki preidejo v fazo rasti, ostali pa se pokazejo kot neuspesSni. To
je faza v zivljenjskem ciklu izdelka, ki je najbolj negotova in tvegana.
Proizvodni stroski so v tej fazi na enoto izdelka visoki, saj proizvo-
dnja poteka v manjSih serijah, poleg visokih stroSkov pa je tudi pro-
daja nizka, kar pomeni malo ali ni¢ dobi¢ka. Ce je izdelek uspe$no
prestal uvajanje, preide v fazo rasti, tukaj pa se zaCne pojavljati tudi
dobicek. Ko preide izdelek v fazo zrelosti, dosega obseg prodaje naj-
viSjo vrednost, torej vrh. Zadnja faza Zivljenjskega cikla izdelka je
faza upadanja, ko mora podjetje postopoma prenehati s proizvodnjo
in izdelek umakniti s trga, saj vztrajanje povzroca visoke stroske (Zi-
dar 2013, 20-21).
cikla izdelka. Gre za del razvojne stopnje, ki pomembno vpliva na
nadaljnji poloZaj izdelka. Pojavi se lahko tudi stanje, ko je nov iz-
delek odlicen, toda ob neprimerni uvedbi na trg se lahko izkaze za
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neuspesnega. Vzroki za tezave lahko ti¢ijo v neprimernem pozicio-
niranju izdelka, tezavah pri distribuciji, premoc¢ni konkurenci ipd.

Organizacija uvajanja

Iz testiranja izdelka (tako iz trznega kot tehni¢nega vidika) prido-
bimo informacije, ki jih potrebujemo za odlocitev o tem, na kakSen
nacin bomo uvedli izdelek na trg. Pomembno je, da pred uvedbo iz-
delka na trg v podjetju natanc¢no definiramo strategijo uvajanja no-
vega izdelka in nacin uvedbe izdelka na trg, s Cimer se zelimo izogniti
morebitnim teZzavam na trgu. Pred uvedbo izdelka na trg je treba v
podjetju odgovoriti na nekaj pomembnih vprasSanj: kdaj, kje, komu
in kako ponuditi ter distribuirati nov izdelek (Kotler 1996, 344-345).

Faze procesa uvajanja in celoten proces uvajanja izdelka na trg
smo opisali v logi¢nem zaporedju, toda v praksi se doloCene faze od-
vijajo hkrati in pa tudi v drugatnem zaporedju. Za podjetje je pred-
vsem pomembno to, da je proces sistemati¢no urejen, saj bo v na-
sprotnem primeru tezko doseci zastavljene cilje. Odlocitev za uvedbo
izdelka na trg pomeni, da se bo moralo podjetje soociti z najvis-
jimi stroski. Odlocitev je povezana z zagotovitvijo celotne opreme,
lastne ali najete, potrebne za proizvodnjo. Pomemben in visok stro-
Sek predstavlja trzenje, ki obsega stroSke trZznega komuniciranja. Pri
uvedbi izdelka na trg moramo (Kotler 1996, 345):

* dolociti Cas za vstop izdelka na trg, kar kljutno vpliva na uspeh
izdelka na trgu. Nekatera podjetja se odlo¢ajo za prvi vstop in
uzivajo prednosti prvega na trgu ter hkrati tvegajo, da bo zaradi
napak pri uvedbi izdelka ta dobil na trgu napacno podobo. Vzpo-
redni vstop pomeni, da se podjetja odlocijo za vzporeden vstop
s konkurenc¢nimi izdelki in s tem za razdelitev stroSkov predsta-
vitve na vsa podjetja. Podjetje pa se lahko odloc¢i za pozen vstop,
pri katerem zadrzuje uvedbo izdelka na trg in pocaka, da vstopi
konkurent. S tem podjetje doseZe, da stroSke izobrazevanja o no-
vem izdelku nosi konkurent, odpravi lahko vse napake, ki so se
pojavile pri konkurentu, in spozna dejanski obseg trga;

* dolociti, ali bo izdelke uvedlo v enem kraju, okroZju, na celotnem
domacem ali mednarodnem trgu. Odlocitev je povezana z razpo-
loZljivim kapitalom in zmogljivostmi za izdelavo novih izdelkov.
Glavna merila ocenjevanja so trzni potencial, ugled podjetja na
domacem trgu, stro$ki oskrbe trgovskih poti, stroski komunika-
cijskih medijev, vpliv enega podroc¢ja na drugo ter prodor konku-
rentov. Zelo pomemben dejavnik pri odlocitvi je prisotnost kon-
kurentov;
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dolociti ciljno skupino moznih kupcev, ki naj bi bila med najo-
betavnejSimi skupinami kupcev. Cilj podjetja je, da ¢im hitreje
doseze zelo velik obseg prodaje, da motivira prodajno osebje in
pritegne Se ostale moZzne kupce;

dolociti akcijski nacrt za uvedbo novega izdelka na trg, v katerem
so predvidene in usklajene Stevilne dejavnosti.

Kontrola uvajanja

Kontrola uvajanja izdelka na trg je zadnja faza pri uvajanju izdelka,
ki pa pomembno vpliva na delovanje v podjetju, saj nudi dolocene
kazalnike, po katerih naj se ravnamo v prihodnosti. Klju¢ni elementi,
ki po Rosenau (1996, 382) vplivajo na uvajanje izdelka, so naslednji:

Vloga odjemalca: pri razvoju novega izdelka in pri njegovi uvedbi
na trg je odjemalec osrednji ¢len razvoja. Nov izdelek bo lahko
uspel na trgu, Ce ga bodo odjemalci spoznali in ga sprejeli.
Vloga distribucije: prodajna pot poveZe mesto proizvodnje z me-
stom nakupa izdelka. Distributerji morajo sprejeti izdelek, pre-
den ga lahko sprejmejo odjemalci. Pri izbiri prodajne poti je
treba upostevati ciljno skupino odjemalcev, ki ji je nov izdelek
namenjen.

Pozicioniranje izdelka: v tem delu pokaZemo razmerje novega
izdelka do obstojecih izdelkov v podjetju in na trgu.

Cena: pri dolocitvi cene izdelka je pomembno poznavanje no-
vega izdelka, konkurence in dolgoroc¢nih ciljev podjetja.
Promocija: odjemalce je treba obvestiti, da je nov izdelek na trgu.
Prav poznavanje ciljne skupine odjemalcev za nove izdelke do-
lo¢a nacin komunikacije.

Konkurenca: nov izdelek lahko tako odstopa od obstojecih izdel-
kov, da na trgu nima konkurentov, kar pa se ne zgodi ravno po-
gosto. Praviloma so na trgu podobni izdelki drugih proizvajalcey,
ki bodo reagirali na vstop novega izdelka. Dober nacrt vstopa
novega izdelka na trg predvidi moZne odzive konkurentov.
Vodenje faze uvajanja izdelka: pri vodenju faze uvajanja izdelka
na trg sta pomembna elementa Cas in hitrost.

Nadzorovanje: uvajanje novega izdelka na trg se redko uresnici
na predvideni nacin. Ravno zaradi tega je treba slediti procesu
uvajanja in odpravljati teZave, ki se pojavljajo.

Po zaklju¢enem procesu uvajanja izdelka na trg je smotrno slediti,
kaj se dogaja z izdelkom. Na ta nacin se lahko seznanimo z uspes$no-
stjo izdelka na trgu in z moZnostmi potrebnih izboljSav izdelka, Ce se
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prodajne napovedi ne uresnicijo. Spremljanje dogajanja na trgu po
uvedbi izdelka zagotavlja pomembne informacije o poloZaju izdelka
na trgu in o morebitnih prisotnih teZavah. Spremljanje poloZaja iz-
delka vpliva na izboljSanje procesa razvoja izdelka v podjetju in tudi
na povecCevanje uspesSnosti uvedenih novih izdelkov. Pri ocenjevanju
uspesSnosti uvedbe novega izdelka na trg lahko doseZene rezultate
primerjamo s nacrtovanimi cilji, pricakovanji, zgodovino ali delova-
njem konkurence. Na ta nacin dosezek ovrednotimo kolikor je le mo-
goce objektivno (Blanc 2003, 35).

Analiza notranjih potencialov podjetja pred uvedbo
novega izdelka na trzisSce

PREDSTAVITEV PODJETJA

Preucevano podjetje se danes ukvarja s prodajo, svetovanjem, mon-
tazo in servisom kotlov na lesno biomaso, hkrati pa prodaja lesno
biomaso (polena, pelete in brikete) in premog za ogrevanje. Opra-
vljajo tudi sklop dodatnih dejavnosti, ki so opredeljene kot proizvo-
dnja, gradbenistvo, posrednistvo, trgovina, najem, izobraZevanje in
poslovna svetovanja. Podjetje je v zadnjem ¢asu svoje delovanje raz-
Sirilo tudi na prodajo toplote, s Cimer ciljajo na Sirjenje dejvnosti
podjetja v smislu vecjih ogrevalnih sistemov za industrijo in vecésta-
novanjske objekte. Vsa ogrevalna tehnika, s katero se ukvarjajo, sledi
smernicam obnovljivih in okolju prijaznih virov energije. Njihov cilj
je razsiriti pponudbo podjetja na nov, specificen del ogrevalne teh-
nike - toplotne ¢rpalke, katerih prodaja na trgu stalno narasca. Po-
nudoto Zelijo izdelke, ki bodo zadovoljili tehni¢na in estetska pri-
Ccakovanja kupcey, ti pa bi z nakupom pridobili dovrSeno ogrevalno
enoto in vse z njo povezane storitve. Toplotne ¢rpalke tako za pod-
jetje predstavljajo popolnoma nov segment in dopolnitev ponudbe
okolju prijazne ogrevalne tehnike poleg obstojeCe tehnike na lesno
biomaso.

NAMEN IN CILJI RAZISKAVE

Odjemalci se pri odlocanju za nakup toplotnih ¢rpalk odzivajo na
razli¢ne nacine. V odloCitvenem procesu se jim poraja ogromno raz-
licnih vprasanj o blagovni znamki, o ceni, o poreklu in drugih de-
javnikih. Na sprejete odlocCitve vplivajo razlicne osebnostne znacil-
nosti, kot so na primer spol, status, dohodek ali starost. Namen raz-
iskave je analizirati dejavnike, ki vodijo k nakupu nove kurilne na-
prave (toplotne ¢rpalke), ter preuciti notranje potenciale podjetja, ki
bodo odgovorili na vpraSanje, ali je uvedba novega izdelka ekonom-
sko upravi¢ena in smiselna ali ne. Cilj raziskave je pridobiti staliS¢a
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potencialnih odjemalcev, ki bodo klju¢na pri odlocitvi o uvedbi no-
vega izdelka na trg, ter potrditi ali ovreci zamisel o uvedbi novega
izdelka (toplotne ¢rpalke) na zahtevno evropsko trziSce.

METODOLOGIJA IN VZOREC RAZISKAVE

Za zbiranje podatkov smo uporabili kvantitativno metodo raziskova-
nja. Anketiranje smo izvajali s pomocjo telefonske prodaje v podje-
tju. V vzorec raziskave smo vkljucili 105 anketirancev. Anketirance
smo v vzorec izbrali naklju¢no iz podatkovne baze podjetja, kjer so
zajeti dosedanji odjemalci kurilnega olja. V raziskavi je sodelovalo
51,1 % vprasanih moskega spola in 48,9 % vpaSanih Zenskega spola.
Najvec anketiranih je bilo starih od 21 do 30 let, in sicer skupaj 37,
kar predstavlja 38,9 % vseh vpraSanih. 31 jih je bilo mlajSih od 20 let.
V starostnih razredih od 31 do 40 let in od 41 do 50 let jih je bilo
enako Stevilo, in sicer v vsakem po 13. Le en anketirani je bil starejsi
od 51 let. Na osnovi analize odgovorov ugotavljamo, da so na vpra-
Sanja odgovarjali v povpre¢ju mladi, saj je bilo kumulativno 71,6 %
vseh vprasanih mlajsSih od 30 let in 85,3 % mlajsih od 40 let. Najvec
vpraSanih je imelo univerzitetno izobrazbo ali drugo bolonjsko sto-
pnjo, in sicer 28,7 %. 21 anketiranih je imelo visoko stopnjo izobrazbe
ali prvo bolonjsko stopnjo in srednjo izobrazbo. Sledita ji poklicna
in viSja izobrazba. Trije vpraSani so imeli osnovnoSolsko izobrazbo.
69,5 % anketirancev je zaposlenih, 10,5 % samozaposlenih, po 7,4 % je
bilo dijakov in brezposelnih, §e manj honorarno zaposlenih in naj-
manj upokojencev (2,1 %).

OBDELAVA IN ANALIZA PODATKOV

Podatke, pridobljene z anketnim vpraSalnikom, smo statisticno ob-
delali s pomocjo racunalniSkega statisticnega programa spss. Pri ob-
delavi smo uporabili aritmeti¢ne sredine, standardne odklone, para-
metriCen t-test, Kolmogorov-Smirnov test (z Lillieforsovim poprav-
kom) in Mann-Whitneyjev U-test. Kljutna predpostavka je, da bo to-
plotna ¢rpalka zanimiva za uporabo dosedanjim odjemalcem obrav-
navanega podjetja. Razlogi za to so ekonomski in racionalni, saj
ogrevanje s toplotno ¢rpalko v primerjavi s kotlom na kurilno olje
zmanjsa celotne stroSke ogrevanja v gospodinjstvu tudi do 50 %.

V nadaljevanju ¢lanka prikazujemo pomembnejsSe rezultate raz-
iskave, s pomocjo katerih smo potrdili oziroma zavrgli zastavljene
hipoteze.

H, Vel kot 60% anketirancev Se ni zamenjalo obstojeCe ogrevalne
naprave s toplotno ¢rpalko ali drugim virom ogrevanja.

STEVILKA 1 - POMLAD 2014



Tina Vukasovi¢ in Jure Zidar

PREGLEDNICA 2 Odlocitev za nakup zaradi cene glede na izobrazbo

Izobrazba Veljavni Manjkajoci Skupaj
Stevilo  DeleZ Stevilo  Delez Stevilo  Delez

Srednja ali manj 35 97,2% 1 2,8% 36 100,0%

Visja ali vec 56 96,6 % 2 3,4 % 58 100,0%

oPOMBE Povzeto po Zidar (2013).

PREGLEDNICA 3 Kolmogorov-Smirnov test (z Lillieforsovim popravkom)

Izobrazba Statistika Stevilo Sig.
Srednja ali manj 0,279 35 0,000
Visja ali vec 0,168 56 0,000

oPOMBE Povzeto po Zidar (2013).

Pri vprasanju »Ali ste obstojeCo ogrevalno napravo Ze zamenjali s
toplotno ¢rpalko ali drugim virom ogrevanja?« je 24,3 % anketirancev
odgovorilo pritrdilno, da so jo ze zamenjali, 75,7 % anketirancev pa
ogravalne naprave Se ni zamenjalo, hipotezo 1 zato potrjujemo.

H, Nizka cena toplotne ¢rpalke bo pri odjemalcih z viSjo oziroma
visoko izobrazbo spodbudila nakup.

Pri preverjanju hipoteze 2 smo anketirance glede na izobrazbo
razdelili v dva razreda (srednja izobrazba ali manj in vi§ja izobrazba
ali ve¢) in tako pridobili dve novi skupini (preglednica 2), med ka-
terima smo kasneje lahko izracunali statisticno pomembne razlike v
povprecju pri spremenljivki »Za nakup toplotne ¢rpalke sem se/se
bom odlocil zaradi njene cene, ki na lestvici od 1 do 6 meri, kakSno
vlogo ima cena pri nakupni odlocitvi.

Pogoj za parametric¢ni t-test, ki ugotavlja, ali obstajajo statisticno
pomembne razlike v povprecjih, je normalna distribucija podatkov,
kar pomeni, da morajo biti podatki razporejeni po Gaussovi krivulji.
To smo preverili s Kolmogorov-Smirnovim testom (z Lillieforsovim
popravkom), s pomoc¢jo katerega smo izra¢unali, ali se naSa distri-
bucija statisticno pomembno razlikuje od normalne. Rezultate testa
v celoti prikazuje preglednica 3.

Na osnovi testa ugotavljamo, da je statisticna pomembnost/znacil-
nost (Sig.) manj kot 0,05, kar pomeni, da distribucija podatkov ni
normalna oziroma ni razporejena po Gaussovi krivulji. Ker ta pogoj
ni izpolnjen, smo v nadaljevanju uporabili neparametri¢cni Mann-
Whitneyjev U-test.

V preglednici 4 so prikazana povprecja pri izbrani spremenljivki
glede na izobrazbo. Opazimo, da se ljudje s srednjo izobrazbo ali
manj v povprec¢ju pogosteje odlocajo za nakup toplotne c¢rpalke
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PREGLEDNICA 4 Odlocitev za nakup zaradi njene cene, glede na izobrazbo

Izobrazba Stevilo M SD
Srednja ali manj 35 4,89 1,25
Visja ali vec 56 3,93 1,67
Skupaj 91 430 1,59

oPOMBE Povzeto po Zidar (2013).

PREGLEDNICA 5 Zakaj bi se/ste se odlocili za nakup toplotne ¢rpalke?

Odgovor Stevilo M SD
Ker je toplotna ¢rpalka slovenskega porekla. 94 2,71 1,46
Nakup toplotne ¢rpalke so mi/mi bodo priporocali sorodniki, 94 3,52 1,36
prijatelji oz. znanci.

Za nakup sem se/se bom odlocil, ker me je pritegnil videz 94 2,44 1,74
toplotne ¢rpalke.

Za nakup toplotne ¢rpalke sem se/se bom odlo¢il zaradi 94 4,27 1,59
njene cene.

Za nakup toplotne ¢rpalke sem se/se bom odlocil, ker se mi 95 4,27 1,53
je zdela kakovostna.

Dvig cen fosilnih goriv je/bo vplival na nakup toplotne 96 3,68 1,71
Crpalke.

OPOMBE Povzeto po zidar (2013).

zaradi njene cene. Statisticno pomembnost razlik smo nato preve-
rili z neparametri¢cnim Mann-Whitneyjevim U-testom za neodvisne
vzorce, ki ne potrebuje izpolnjenih pogojev, kot je normalna distri-
bucija podatkov. Test je pokazal, da je raven statistitne pomembnost
manj kot 0,05, kar pomeni, da obstajajo statisticno pomembne raz-
like med skupinama glede na izobrazbo, in sicer na ravni 5% tve-
ganja. Statisticha pomembnost nam je tako dala podatek, kako zelo
prepricani smo lahko, da razlike med skupinami zares obstajajo v
populaciji, iz katere je bil vzet vzorec. Ker je bila v naSem primeru
statistiCha pomembnost 0,006, to pomeni, da smo bili celo na ravni
1% tveganja prepricani, da se statistitho pomembne razlike poja-
vljajo. Na osnovi zgoraj zapisanih podatkov hipotezo 2 zavratamo.
Dokazali smo ravno nasprotno od predvidevanja s H,, in sicer, da bo
nizka cena toplotne ¢rpalke pri odjemalcih s srednjo ali nizjo izo-
brazbo spodbudila nakup.

H5 Odjemalci bodo med dejavniki, ki vplivajo na odlocitev nakupa
toplotne Crpalke, prisodili slovenskemu poreklu najvecji vpliv.

V preglednici 5 smo podali povpre¢ne ocene in standardne od-
klone za vsak dejavnik nakupa posebej. V vprasSalniku so udeleZenci
ocenjevali pomembnost dejavnikov z oceno od 1 do 6, pri ¢emer je
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PREGLEDNICA 6 Zakaj bi se/ste se odlocili za nakup toplotne ¢rpalke (95% interval

zaupanja)?
Odgovor Spodnji  Zgornji
Ker je toplotna ¢rpalka slovenskega porekla. 2,41 3,01
Nakup toplotne ¢rpalke so mi/mi bodo priporocali sorodniki, 3,24 3,80
prijatelji oz. znanci.
Za nakup sem se/se bom odlocil, ker me je pritegnil videz 2,08 2,79
toplotne ¢rpalke.
Za nakup toplotne ¢rpalke sem se/se bom odlocil zaradi 3.94 4,59
njene cene.
Za nakup toplotne ¢rpalke sem se/se bom odlocil, ker se mi 3,96 4,59

je zdela kakovostna.
Dvig cen fosilnih goriv je/bo vplival na nakup toplotne ¢rpalke 3,33 4,02

oPOMBE Povzeto po zidar (2013).

ocen 1 pomenila najmanj pomemben dejavnik in ocena 6 najbolj
pomemben dejavnik, ki vpliva na odlocitev o nakupu toplotne ¢r-
palke. Razvidno je, da so anketiranci ocenili kakovost in ceno kot
najpomembnej$a dejavnika nakupa s povprecno oceno 4,27. Dejav-
nik slovensko poreklo je med vpraSanimi dosegel predzadnje mesto
po vplivnosti na nakup.

Izratunu povprecij smo dodali Se statisti¢ni izracun intervala za-
upanja, ki nam pove, od katere do katere povpretne vrednosti se
vrednosti dejansko gibljejo v populaciji s 95 % verjetnostjo.

Iz preglednice 6 je razvidno, da tudi pri zgornji meji intervala zau-
panja slovensko poreklo ne bi doseglo takSne ravni pomembnosti, da
bi lahko hipotezo potrdili. Zato na osnovi tega hipotezo 3 zavracamo.
Najvecjo pomembnost anketiranci namenjajo kakovosti in ceni, naj-
manj pa jih zanimata videz in slovensko poreklo.

PREDLOGI ZA USPESNO UVEDBO NOVEGA IZDELKA
NA EVROPSKO TRZISCE

V obdobju sodobne ekonomije in nenehnih sprememb na trgu ter
izjemne konkurencne izpostavljenosti so podjetja prisiljena uvajati
vedno nova znanja in izdelke, ki bodo na trgu ponujali nove konku-
recne prednosti za kon¢nega odjemalca. Zaradi omenjenega je pred
obravnavanim podjetjem velik izziv, saj se odlo¢a o zelo tveganem
dejanju, in sicer o izbiri in odlocitvi o uvedbi novega izdelka na zah-
tevno evropsko trziSce. V ¢lanku smo se zato osredotocili na nakupno
odlocanje potencialnih odjemalcev podjetja glede nakupa toplotnih
Crpalk. Za lazjo odlocitev o uvedbi novega izdelka na trg smo z raz-
iskavo preucili notranje potenciale podjetja in odgovorili na vprasa-
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nje, ali je uvedba novega izdelka ekonomsko upravi¢ena in smiselna
ali ne.

Uspesno podjetje mora slediti odjemalcu, mora poznati znacilno-
sti trga, spremljati odjemalCeve nakupne navade, ponakupno vede-
nje in njegovo zadovoljstvo. Zadovoljstvo odjemalcev je primarnega
pomena, saj se to lahko za podjetje obrestuje ali ne. Veliko teZe je
pridobiti novega odjemalca ob uvedbi novega izdelka kot pa obdrzati
ze obstojeCega. NajpomembnejSe je, da vodilni v podjetju vedo, ka-
teri so najpomembnejSi dejavniki za odjemalca pri nakupu izdelka,
in to upostevajo.

Ker je obravnavano podjetje v procesu uvedbe novega izdelka na
trg, smo si v raziskavi zastavili cilj ugotoviti, kateri najpomembnejsi
dejavniki vplivajo na nakupno odloCanje. Rezultati raziskave so po-
kazali, da sta najpomembnejsa trzna in gospodarska dejavnika cena
ter kakovost izdelka. Ker smo v ¢asu recesije, opaZamo, da se struk-
tura nakupa spreminja, vendar potencialni odjemalci najraje kupu-
jejo kakovostne in cenovno ugodne izdelke.

Nakljuc¢no izbrani odjemalci so izrazili razlitna mnenja in izbrali
razlitne dejavnike, po katerih bi se odlocili za nakup toplotne Cr-
palke. Te dejavnike smo podrobno raziskali in ugotovili, zakaj odje-
malci dajejo prednost dolo¢enim dejavnikom. Najveckrat so dejav-
niki, ki vplivajo na odjemalca, odraz trznega stanja in druzbe, v ka-
teri zivimo. V okolju se pojavljajo razli¢ni koncepti spodbujanja od-
jemalcev k nakupu, zato je pred uvedbo novega izdelka na trg nujno,
da raziSCemo, kateri dejavniki vplivajo na nakupne odlocitve odje-
malcev. Vodilno vlogo smo namenili spoznanjem in odloc¢itvam odje-
malca o tem, kateri dejavniki so v nakupnem procesu najpomemb-
nejsi.

Glede na dejstvo, da je raziskava potekala v ¢asu gospodarske re-
cesije, opazamo, da je stopnja tveganja glede na ceno in kakovost
izdelka visoka. Nakupni dejavniki se spreminjajo glede na stopnjo
stopnji recesije in jih primerjati dejavniki odloCanja v gospodarstvu,
ki ni v recesiji. Omejitev raziskave je zagotovo tudi ta, da kot predmet
proucevanja obravnavamo samo eno podjetje, zato rezultatov ne mo-
remo aplicirati na podjetja na splosno. Prav tako smo bili geografsko
omejeni samo na slovenski trg.

Na osnovi rezultatov raziskave smo ugotovili, da potencialni odje-
malec v raziskavi pripisuje najvecji pomen kakovosti v kombinaciji
s ceno toplotne ¢rpalke, zato predlagamo, da je vodstvo podjetja pri
uvedbi novega izdelka na zahtevno evropsko trziS¢e pozorno pred-
vsem na ta dva trzna in gospodarska dejavnika.
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Vloga trznega komuniciranja
v podjetju: Studija primera Lumar

SARA KOBOLD
Podiplomska Studentka Univerze na Primorskem, Slovenija

TrZzno komuniciranje — sestavni del znamenitega spleta »Stiri P« —
je pomembna funkcija v podjetju, saj prispeva k rasti prepoznav-
nosti podjetja in krepi njegove blagovne znamke. Je nacin za iz-
vajanje strategij trzenja pri doseganju smotrov in ciljev podjetja.
TrZzno komuniciranje dosega svoje cilje v komunikaciji s kupci in
potrosniki z uporabo orodij trznega komuniciranja. Ce podjetje
Zeli biti pred konkurenco, mora dobro prouciti kljuCne elemente
trznega komuniciranja. V ¢lanku analiziramo primer trznega ko-
municiranja podjetja Lumar. Dobljeni rezultati kazejo, da klju¢ni
delezniki podjetje dobro poznajo, in da so klju¢no orodje trZznega
komuniciranja, ki najvec¢ prispeva k prepoznavnosti podjetja, ele-
ktronski medij. Kljub temu smo zaznali, da so blagovne znamke
prepoznane bolj regionalno - predvsem na Stajerskem in Koro-
Skem, Ceprav je podjetje znano in aktivno v vseh regijah v Slove-
niji in tudi v tujini (Italija, Nemcija, Avstrija).

Kljucne besede: trzno komuniciranje; pospeSevanje prodaje;
osebna prodaja; blagovne znamke; analiza trznega komuniciranja

Uvod

Pricujoci ¢lanek je Studija primera trZznega komuniciranja in njegove
vloge v podjetju. Studija primera je uresni¢ena na primeru podjetja
Lumar in temelji na lastnem raziskovalnem delu v letu 2012 in 2013.
Pricujoci ¢lanek obsega krajsi teoreti¢ni in obsezZnejsi empiri¢ni del.
Osrednji namen naSe analize je identificirati uspe$nost trznega ko-
municiranja v primeru izbranega podjetja. Merilo presoje uspesno-
sti je ocena skladnosti prepoznavnosti podjetja in njegove blagovne
znamke.,

Teoreti¢ni vidiki trznega komuniciranja

Trzno komuniciranje obsega vse komunikacijske dejavnosti, s kate-
rimi podjetje obvesca in prepricuje kupce na ciljnem trgu o svojih
izdelkih in dejavnostih ter tako neposredno lajSa menjavo dobrin.
Podjetje lahko oblikuje eno sporocilo za dolocen ciljni trg ali vec spo-
rocil, ki jih so¢asno posreduje na razli¢ne trge. Najprej mora podje-
tje zbrati in uporabiti informacije iz trznega in drugega okolja, saj je
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prav od kakovosti in koli¢ine informacij odvisno, kako bo podjetje iz-
koristilo priloznosti, ki mu jih ponuja trzno komuniciranje. Za ucin-
kovito prepricevanje kupcev, da kupijo dolocCen izdelek, mora pod-
jetje zbrati podatke o tem, katere vire informacij kupci uporabljajo
pri nakupnih odloc¢itvah. Zato sta zbiranje (s trzenjsko raziskavo) in
uporaba trznih podatkov odlocilna za uspesno trzno komuniciranje
(Potoc¢nik 2002, 302).

Oblikovanja sporocil za odjemalce seveda ne smemo prepustiti na-
kljucju. Podjetja za uc¢inkovito komuniciranje najemajo oglasevalske
agencije, ki izdelajo ustrezne oglase, strokovnjake za pospeSevanje
prodaje, ki oblikujejo programe za spodbujanje kupovanja, strokov-
njake za neposredno trzenje, ki sestavljajo podatkovne baze in prek
poste ali telefona vzpostavljajo stike z obstojeCimi in moZnimi od-
jemalci, ter agencije za odnose z javnostmi, ki skrbijo za publiciteto
izdelkov in javno podobo podjetij. Sodobno podjetje vzpostavi zaple-
ten sistem trznega komuniciranja. V podjetju komunicirajo s posre-
dniki, porabniki in razli¢nimi javnostmi, posredniki komunicirajo s
porabniki in javnostmi, porabniki ustno prenasajo informacije dru-
gim porabnikom in javnostim. Ves ¢as poteka tudi povratno sporo-
Canje med naStetimi skupinami (Kotler 1998, 596-597).

Splet trznega komuniciranja sestavlja pet poglavitnih nacinov ko-
municiranja (Kotler 2004, 563-564):

* oglaSevanje: vse placane oblike neosebne predstavitve in promo-

cije zamisli, izdelkov ali storitev, ki jih izvaja znani naroc¢nik;

* pospeSevanje prodaje: razne kratkoroCne spodbude za spodbuja-
nje nakupa izdelka ali storitve;

* odnosi z javnostmi in publiciteta: razni programi za promocijo ali
ohranjanje podobe podjetja ali njegovih izdelkov;

* osebna prodaja: osebni stik z enim ali ve¢ morebitnimi kupci z
namenom opraviti predstavitev, odgovoriti na vpraSanja in pri-
dobiti narocila;

* neposredno in interaktivno trZenje: uporaba telefona, telefaksa,
elektronske poSte ali spleta za neposredno komuniciranje ali
pridobivanje odziva oziroma dialoga dolo¢enih sedanjih in mo-
gocnih kupcewv.

Navedene nacine lahko preuredimo v posamezne oblike, in sicer

(Tav&ar 2000, 109; Mesko Stok 2011, 71):

* neosebno komuniciranje: oglaSevanje ali ekonomska propaganda,
pospesSevanje trzenja (v ozjem smislu) in publiciteta;

* osebno komuniciranje trznikov in vseh drugih posameznikov in
organizacij trznih partnerjev, ki so vpleteni v trzno dejavnost.
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Nacine trznega komuniciranja udejanjamo s komunikacijskim
spletom. Komunikacijski splet obsega:

* osebno komuniciranje in
* neosebno komuniciranje.

V izbrani Studiji primera sta glede na naravo gospodarske dejav-
nosti klju¢na zlasti oglaSevanje in pospesSevanje prodaje.

Pri oglaSevanju gre zlasti za opozarjanje na atribut ustvarjalnosti.
Ustvarjalnost Ze od nekdaj spremlja oglaSevalsko skupnost. Najpre-
prostejSa opredelitev pravi, da je to iskanje novega in drugacnega,
pri Cemer je izvirnost kljuCnega pomena. TeZava je v tem, da »novo
in drugacno« ne more okrepiti ugleda blagovne znamke. Za krepitev
blagovne znamke potrebujemo »potrditev« njenih klju¢nih lastnosti.
OglaSevanje mora v ta namen »odsevati« miselno predstavo potro-
Snika. Prepricati ga mora, »da ta blagovna znamka predstavlja prav
to in ni¢ drugega« (Ries in Ries 2003, 14-15).

V podjetjih ni vedno nujno, da je pot do zadovoljstva in zvestobe
potro$nikov povezana s tradicionalnimi modeli ogla$evanja. Stevilna
podjetja, ki v svojem proracunu nimajo toliko sredstev, da bi si pri-
voscila oglasevanje, stavijo na druge strategije, kot je nevsiljiva pro-
mocija »od ust do ust« (Musek LeSnik 2008, 194-195).

Tudi pospeSevanje prodaje je razmeroma znana in pogosta trzenj-
ska dejavnost. Ta zajema: nagradne natecaje, tekmovanja, nagradne
igre, najrazlitnejSe vrste nagradnih Zrebanj, tombole, darila, vzorce,
sejme in prodajne razstave, predstavitve novih izdelkov, storitev, naj-
razli¢nejSe vrste povratnih kuponov, prodajne popuste, javne prire-
ditve, nizko obrestna posojila, trgovske znamke, najrazli¢nejse za-
bave, na katerih proizvajalec predstavlja lastne izdelke ali storitve,
in drugo. V novejSem cCasu spada v to trzenjsko dejavnost tudi pro-
daja »staro za novo« in celo vezana prodaja (Kobold 2012).

Neposredno trzenje ima razne pojavne oblike, kot so neposredna
posta, trzenje po telefonu, elektronsko trzenje, vsem pa so skupne
naslednje znacilnosti (Kotler 2004, 616):

* osebno sporocilo,

* sporocilo po meri,

* sveZze sporocilo.

Pomembna sestavina trznega komuniciranja so stiki z javnostmi
ali publiciteta o ugledu in solidnosti podjetja; od oglaSevanja se raz-
likuje v tem, da podjetje nanje ne more neposredno vplivati. Podjetje

si publiciteto ustvarja z dolgoro¢nimi odnosi, s katerimi posamezne
javne skupine seznanja s svojim poslovanjem, zlasti z izdelki, ki jih
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ponuja, s sponzoriranjem Sportnih in kulturnih organizacij, z dona-
cijami in dobrodelnimi organizacijami (PotoCnik 2002, 343).
Osebna prodaja ima tri bistvene dobre lastnosti (Kotler 1998, 616):

* osebni stik: pri osebni prodaji pride do takojSnjega in vzaje-
mnega odnosa med dvema osebama ali veC osebami; obe strani
imata moZnost od blizu opazovati potrebe in znacilnosti naspro-
tne strani ter se lahko takoj prilagodita;

* poglabljanje razmerja: Ce si zelijo zagotoviti dolgoroCnejSo raz-
merje, sposobni prodajni zastopniki seveda skuSajo ¢im bolj
upoSstevati Zelje svojih odjemalcev;

* odziv: pri osebni prodaji kupec ¢uti obveznost, ker je poslusal
prodajalca, ki mu mora posvetiti pozornost in mu odgovoriti, ce-
tudi z vljudnim hvala.

Predstavljena umestitev trznega komuniciranja, njegovih orodij,
nacinov in oblik predstavlja teoreti¢no konceptualizacijo in umesti-
tev te sestavine SirSega koncepta 4 P v trZzenjsko teorijo. Povsem apli-
kativno vpraSanje je, kako ucinkovita je uporaba tega orodja. Ucin-
kovitost je namre¢ ena osrednjih postulatov ekonomske teorije in
analize ter pomeni merjenje razlike med »dejanskim« (torej doseZe-
nim) in »potencialnim« (torej dosegljivim). To nas seveda ob koncu
teoreti¢ne razprave sooca z vpraSanjem, kako opredeliti merila ucin-
kovitosti v obravnavanem primeru.

Izhajajoc iz dejstva, da je deklarativni cilj trzenjskega komunicira-
nja krepitev prepoznavnosti podjetja in njegovih blagovnih znamk,
si lahko kot merilo ucinkovitosti postavimo simetrijo med krepi-
tvijo prepoznavnosti podjetja in prepoznavnosti njegove blagovne
znamke. To bo osrednje vpraSanje, ki ga v nadaljevanju analiziramo
na primeru podjetja Lumar.

Lumar: za Studijo uporabljeni primer

Podjetje Lumar 16, d. 0. 0., je bilo ustanovljeno leta 1992. Podjetje ima
sedeZ na Studencih v Mariboru, kjer poteka tudi proizvodnja. Nji-
hova osnovna dejavnost je proizvodnja visokokakovostnih his za trg
v Sloveniji in Evropi. Filozofija delovanja, razmiSljanja in dojemanja
kakovostne nizkoenergijske ter pasivne gradnje se odraza s sloga-
nom »Ziveti najbolje«. Leta 2000 so na trgu ponudili prve nizkoe-
nergijske hiSe Lumar Prestige. Leta 2002 je bila ustanovljena druzba
Lumar, leto pozneje je vstopila na italijanski trg.

Po nekaj letih, natan¢neje leta 2007, je bila postavljena prva pa-
sivna hiSa, leto pozneje pa prvi pasivni vrtec v Radovljici. Leto 2009
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je bilo uspesno, saj so dobili nagrado »Zlata gazela« in »Dravsko-
pomursko gazelo«, postavili prvo plus energijsko hiSo in vstopili na
francoski trg. Trajnostna in okolju prijazna gradnja je zasidrana v
njihovi podzavesti. Skrb za trajnostni razvoj in minimalno onesnaZze-
vanje okolja ter energetsko ucinkovita gradnja so trendi danasnjega
Casa in osnovne smernice delovanja in razvoja podjetja Lumar. V
podjetju so razvili detajle za proizvodnjo vrhunskih energetsko varc-
nih in pasivnih objektov. So proizvajalci montaznih objektov in imajo
certificirano pasivno tehnologijo pri nemskem inStitutu Passivhaus,
imajo pa tudi evropsko tehni¢no soglasje (ETA) za pasivni sistem.

Njihove kakovostne energetsko varcne in pasivne gradnje so se-
stavljene iz popolnoma naravnih materialov ter ustvarjajo zdravo in
prijetno bivalno klimo, v svojem celotnem Zivljenjskem ciklu pa mi-
nimalno obremenjujejo okolje. Ob gradnji stanovanjskih hi$ pozor-
nost posvecajo tudi razvoju vecjih nizkoenergijskih objektov. Ta mi-
selnost se prenaSa na vse zaposlene in vse hiSe. Temu sledi razvoj
in to potrjujejo Stevilne prejete domace in tuje nagrade ter certifi-
kati za pasivno tehnologijo in hiSe. UspeSno delovanje in sledenje
viziji ter poslanstvu se odraZa tudi v dejstvu, da je Lumar del skupine
Green Building Group, najveéjega ponudnika montazne gradnje na
nemsko govorecem obmocju, Kjer je ima vlogo blagovne znamke vi-
sokega razreda. Tako Zelijo v naslednjih letih ime Lumar in njegovo
tehnologijo uspesno ponesti tudi v Avstrijo, Nemcéijo in Svico.

Na podro¢ju pasivne gradnje so vodilni proizvajalec montaznih
objektov v Sloveniji. Sprejeli so izzive sodobnega sveta, njihova vi-
zija sodobnih his$ je, da morajo biti var¢ne, ekoloske in kakovostno
oblikovane. Njihove glavne prednostne naloge so var¢evanje z ener-
gijo, kakovostno oblikovanje in skrb za okolje. Sodelujejo z izbranimi
slovenskimi arhitekti, kar je odlicen dokaz, da je lahko vsaka tipska
montaZzna hiSa kakovostno oblikovana. Z veseljem pomagajo pri is-
kanju arhitekta, ki bo ustregel viziji in zelji kupcev ter izdelal nacrt
hiSe, ki bo pisan na kozo posameznikom. Opravili so celovito analizo
vseh konstrukcijskih detajlov sistema Lumar Pasiv pri svetovno pri-
znanem inStitutu Passivhaus v Darmstadtu in ravno na osnovi tega
postali prvo slovensko podjetje, ki je pridobilo prestizni certifikat za
pasivno gradnjo, ki potrjuje, da so vsi detajli pasivnih hi§ Lumar pro-
jektirani brez toplotnih mostov. Opravili so tudi certificiranje pasivne
hiSe. Svoje tehnolosko znanje so prenesli na druge hiSe Lumar in re-
zultat tega je izboljSan sistem konstrukcije Lumar Energy.

V podjetju si prizadevajo ustvarjati kakovostne objekte, ki svo-
jim prebivalcem ob minimalnem obremenjevanju okolja ponujajo bi-
valno ugodje.
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Osnovni certifikat podjetja Lumar predstavlja evropsko tehnicno
soglasje, v tem okviru izvajajo redni nadzor kakovosti vgrajenih ma-
terialov ter proizvodnje in montaze. V podjetju so pridobili Se avstrij-
ski znak vaA in nemski znak U, ki sta osnova za delovanje na teh trgih.
Za gradnjo pasivnih in nizkoenergijskih his$ so konstrukcije certifi-
cirali tudi na nemskem inStitutu Passivhaus in Svicarskem institutu
Minergie. Kot prvi in edini ponudnik montaznih his§ v Sloveniji so
svojo celotno tehnologijo certificirali na institutu Passivhaus v Nem-
Ciji in pozneje Se prvo slovensko plus energijsko hiso. V Sloveniji
spadajo med podjetja z najviSjo bonitetno oceno AaA.

Podjetje je pridobili naslednje certifikate:

* 2010 — prejeli certifikat instituta Passivhaus za celotno tehnolo-
gijo Lumar Pasiy,

* 2010 — pri inStitutu Passivhaus certificirali prvo slovensko pa-
sivno hiSo,

* 2011 — pasivna hiSa Primus 137 je postala primer dobre prakse v
projektu od zibelke do zibelke (Cradle to Cradle),

* 2011 — vstop na italijanski trg s podjetjem Lumar Biohaus,
* 2011 — prejeli evropsko tehni¢no soglasje (ETA) in znak cE,
* 2011 — prejeli Svicarski certifikat Minergie,

* 2012 — postali del skupine Green Building Group.

HiSe Lumar so zgrajene izklju¢no iz visoko kakovostnih materia-
lov. Vanje vgrajujejo samo izbrane in preizkusSene elemente partner-
jev, kot so Knauf, Bramac, Creatim, Ursa, Isocell, KnaufInsulation,
Fragmat, ajMm, Drexler & Weiss, Vailant, WeitzerParkett, Internorm,
Ladenburger in Harreither.

V podjetju Lumar se zavedajo, da morajo biti na trgu konkurencni,
uveljavljati spremembe. Podjetje mora biti inovativno in mora za-
dovoljiti potrebe obstojec¢ih uporabnikov ter privabiti nove. Lumar,
d.o.o., vsako leto organizira dneve odprtih vrat. Za podjetjem stoji
uspeSen kolektiv, ki Jjudi vodi in jim svetuje, kaj izbrati za njihove
potrebe in Zelje. Zelijo, da ljudje Zivijo v zdravem okolju, Zelijo jim
pomagati razvijati odnos do narave, njihov cilj je zadovoljiti kupce.

Uporabljena orodja trznega komuniciranja
OGLASEVANJE

Za oglaSevanje uporablja podjetje zlasti Stiri medije: ¢asopise, kata-
loge in prospekte ter oglaSevanje na spletu. V segmentu tiskanih me-
dijev podjetje najpogosteje uporablja prilogo Dela Delo in dom, Kjer
kupce informirajo o svoji blagovni znamkKi ter jih vabijo na dneve
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PREGLEDNICA 1

SwOT analiza podjetja Lumar

Prednosti

Prepoznavnost blagovne znamke na
trgu; reference: Evropsko tehni¢no so-
glasje ETA in znak cE, certifikat Passi-
vhaus inStituta za celotno tehnologijo
Lumar Pasiv, §vicarski certifikat Miner-
gie; strokovnost zaposlenih; zaposleni in
kupci na prvem mestu; prepoznavnost
blagovne znamke tudi na tujih trgih; ka-
kovost hi§ Lumar in zadovoljstvo strank;
pozitiven odnos do strank; slovenski ar-
hitekti; preverjeni podizvajalci.

Slabosti

Malo slabsa promocija v primerjavi z
nekaterimi konkurenti; visoke cene
glede na druge ponudnike; spremenjene
zelje in potrebe odjemalcev; nove tehno-
logije; vstop novih konkurentov.

PriloZnosti

Nova trzi$ca in trzne niSe; novi proi-
zvodi; moZnosti za nova strateSka po-
vezovanja; rast mednarodnega trzi$ca;
pri Lumarju priloZnost graditve sloven-
ske hiSe v Londonu (projekt olimpijske
igre); podkrepiti blagovno znamko; na
raznih prireditvah (Sportnih).

Nevarnosti

Vstop novih konkurentov; moc¢na kon-
kurenca; poveCana promocija slovenskih
in tujih konkurentov; nevarnosti prezijo
na vsakem koraku, saj se lahko pojavi
podjetje, ki je konkuren¢no Lumarju; ¢e
podjetje vseskozi ne skrbi za novosti, jih
lahko konkurenca dohiti ali prehiti.

odprtih vrat. Zaslediti jih je mogoce tudi v revijah Gradbenik, Vecer,
Finance itn. V podjetju se je to izkazalo za dobro potezo, saj so na
svoje dneve odprtih vrat privabili veliko potencialnih kupcewv.
Podjetje prav tako razvija svoj promocijski material, v katerih so
lepo razvidni novi proizvodi. To je primerna oblika promocije podje-
tja na sejmih, saj ljudje v vrveZu informacije hitro pozabimo.
Logotip podjetja Lumar je pomemben, saj se pojavlja v razlicnih

medijih. Na dnevu odprtih vrat je dobro razviden, prav tako na vseh
tiskovnih konferencah. Stavba podjetja Lumar je v stilu logotipa,
modre barve z nekaj bele. Pred to stavbo je stolp z napisom Lumar
in vodilom podjetja »Napredne hiSe«.

Lumar na svoji spletni strani oglaSuje aktualne dogodke ter pro-
izvode. Bodoci kupec lahko prebere nazorne informacije o vsakem
proizvodu in se prepricCa tudi o njegovi ceni. Stran je pregledna, opisi
jasni in razumljivi. Zivimo v ¢asu, ko je splet zelo pomemben za pri-
dobivanje informacij, zato je treba natan¢no izdelati spletne strani
in sprotno odgovarjati na morebitna vprasanja kupcev ali tistih, ki to
Se nameravajo postati.

POSPESEVANJE PRODAJE

V Lumarju kot orodja pospeSevanja prodaje uporabljajo sodelovanje
na sejmih, nagradne igre, dneve odprtih vrat.
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Podjetje Lumar se Ze Sesto leto udeleZuje sejma Dom. Ljudje oz.
njihove stranke Zelijo, da so vsako leto prisotni. Rezultati kaZejo, da
se po sejmu prodaja poveCa. Na sejmu so dosegljivi potencialnim
kupcem in na enem mestu je dosegljivih veliko informacij. Med obi-
skovalce razdelijo svoj promocijski material.

V sodelovanju z revijo Moje finance so izvedli nagradno igro s slo-
ganom »Moja hiSa prihodnosti«. Namen te nagradne igre je povecati
prepoznavnost blagovne znamke Lumar. To je za podjetje dobra pro-
mocija, pridobijo tudi veliko povratnih informacij o tem, kako kupci
dojemajo hiSo in kaj bi lahko Se izboljsali.

Dan odprtih vrat se je izkazal za dobro poslovno potezo. Pripra-
vijo ga Stirikrat na leto, na privla¢ni lokaciji, kjer lahko potencialnim
kupcem tudi v Zivo predstavijo hiSo, za kakrsno se zanimajo. Kupcem
in obiskovalcem lahko podajo Zelene informacije in jih prepricajo, da
je izbira hiSe Lumar varna reSitev, saj se potencialnim kupcem po-
rajajo vprasanja, ali je to prava odlocitev. V Lumarju zagotavljajo, da
je odlocitev za blagovno znamko Lumar vsekakor varna odlocitev za
prihodnost.

ODNOSI Z JAVNOSTMI

Stike z javnostmi podjetje Lumar izvaja tudi prek sponzorstva. Od-
meven projekt je gradnja pasivne hiSe, energijsko varc¢ne hise s telo-
vadcem Mitjo PetkovSkom. S tem projektom so opozorili nase in po-
vedali, da so pripravljeni tudi na takSna sodelovanja. Gradnjo hise so
lahko potencialni kupci spremljali prek revije Delo in dom ter na Lu-
marjevi spletni strani. Na koncu so pripravili tudi dan odprtih vrat,
da so se potencialni kupci lahko Se »na lastne oci« prepricali o kako-
vosti zgrajene hiSe. Tako Mitja kot podjetje Lumar so bili s sodelova-
njem zadovoljni.

V podjetju Lumar je za odnose z javnostmi skrbel sam direktor
podjetja g. Marko Luki¢. V zadnjih dveh ali treh letih pa jim pri
tem pomaga marketinSka agencija Kraft & Werk. Podjetje se mora
z agencijo uskladiti, da pravocasno napovedo novosti oz. vsebino Ze-
lenega sporocila, nato pa skupaj pripravijo in uskladijo sporocilo, ki
ga Zelijo posredovati medijem ali na tiskovnih konferencah.

OSEBNA PRODAJA
Podjetje Lumar v ospredje postavlja svoje zaposlene, s ¢cimer zagota-
vlja dobro in uc¢inkovito poslovanje podjetja tudi v prihodnosti, saj je
Cloveski dejavnik unikaten in ni zamenljiv. Zelo pomemben je osebni
stik s kupci. Pri nakupu hise, ko se kupec $e odloca in obisce podjetje
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na dan odprtih vrat, je prvi stik s podjetjem oz. s klju¢nim zaposle-
nim izrednega pomena.

Analiza uc¢inkovitosti trznega komuniciranja Lumar
RAZISKOVALNO VPRASANJE IN METODA ANALIZE

Kot smo izpostavili Zze v uvodu, je osrednji namen in cilj empiri¢ne
analize oceniti uc¢inkovitost uporabljenih orodij trZznega komunicira-
nja za izbrano podjetje — Studijo primera. V sklepu teoreti¢nega dela
smo pojasnili, da je smiselno ucinkovitost uporabljenih orodij trZzenj-
skega komuniciranja presojati po merilu simetrije med doseZki na
podrocju krepitve prepoznavnosti podjetja in krepitve prepoznav-
nosti blagovne znamke, ki jo razvija podjetje. Po tem merilu lo¢imo
tri moZne razmejitve:

* prepoznavnost podjetja je vecja od prepoznavnosti njegove bla-
govne znamkKke,

* prepoznavnost podjetja je manjSa od prepoznavnosti njegove
blagovne znamke,

* prepoznavnost podjetja je enaka prepoznavnosti njegove bla-
govne znamke.

NasSe osrednje raziskovalno vprasSanje v tem delu je seveda, ka-
kSno razmerje med prepoznavnostjo blagovne znamke in prepo-
znavnostjo podjetja pri kupcih velja v konkretnem izbranem pri-
meru. Za ta namen smo izvedli obseZno trZenjsko raziskavo ob
uporabi anketnega vpraSalnika. Uporabljali smo vpraSanja zaprtega
tipa, kar pomeni, da smo odgovore Ze vnaprej posredovali in so se
anketiranci odloc¢ili za enega med mnogimi. Z anketiranci smo sode-
lovali osebno in po telefonu. Anketiranje smo izvajali od 1. 12. 2011
do 31. 3 2012. Anketo smo izvedli na vzorcu 100 anketirancev.

Po merilu starosti je bilo najve¢ anketiranih v razredu 41-50 let,
kar 30%, potem 27 % v skupini od 51 let ali ve¢, sledita Se z 22 % sku-
pina 31—4o0 let ter na zadnjem mestu z 21 % skupina 20—30 let. Po me-
rilu spola je v anketi sodelovalo ve¢ moskih, natancneje 51 %, Zensk,
ki so sodelovale v anketi, pa je bilo 49 %. Po regionalnem merilu je
bilo najve¢ anketirancev s Stajerske, kar 30%, s Koroske jih je 18%,
sledijo tisti z Gorenjske s 13 %, iz Osrednjeslovenske regije z 11 %,
Prekmurje z 9 %, Notranjska in Dolenjska z 8 % Najmanj jih prihaja s
Primorske, le 3 %.

REZULTATI ANKETIRANJA

Prepoznavnost podjetja Lumar? Med anketiranimi je bilo 66 % takih,
ki so Ze sliSali za podjetje Lumar, 34 % anketirancev pa ne. V sklopu
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tistih, ki podjetje poznajo, je bila porazdelitev medijev, iz katerih so
izvedeli za podjetje, naslednja: najve¢ anketirancev je podjetje Lu-
mar zasledilo prek spleta (66 %), 34 % je ime podjetja zasledilo v Ca-
sopisu. NajveC anketirancev, kar 44 %, prebira prilogo Delo in dom
Casopisa Delo, sledi Nas dom s 23 %. Prilogo Kvadrati ¢asopisa Vecer
prebira 17% anketirancev, sledijo Moj dom — 9%, priloga Dnevnika,
gradbeni reviji Gradim s 3% ter Gradbenik z 2 %. Za odgovor drugo se
je odlocilo 2% anketirancev.

Prepoznavnost blagovne znamke Lumar? Slede¢ rezultatom anketi-
ranja je najbolj prepoznana blagovna znamka na trgu montaznih
hi§ blagovna znamka Marles (28%). Na drugem mestu je blagovna
znamka Jelovica (24 %). Tretje in Cetrto mesto zasedata blagovni
znamki Lumar in Riko (vsaka 18 %), sledi blagovna znamka Smreka
(10%) in na zadnjem mestu je blagovna znamka Honka (2 %).

Kaj je kljucni atribut blagovne znamke Lumar? Med vsemi anketiranci
je 20 % takih, ki so samo kupci hiSe Lumar. Sledec rezultatom ankete
je tem kupcem najpomembnejSa kakovost storitev — 30 %, sledijo me-
rilo cene (25 %), pomen jamstva za izdelek je na tretjem mestu (20 %),
pomen prepoznavnosti blagovne znamke (15%), strokovnost zapo-
slenih (5%) in priporocilo prijatelja (5%). Priporocilo prijatelja je si-
cer med najmanj pomembnimi dejavniki, kljub temu pa gre izposta-
viti, da so vsi uporabniki hiSe Lumar, Ki jih je anketa zajela, izrazili
popolno (100-odstotno) zadovoljstvo s hiSo Lumar.

Sklep

Slede¢ rezultatom anketiranja lahko sprejmemo nedvoumni sklep,
da obstaja jasen razkorak med prepoznavnostjo podjetja in prepo-
znavnostjo njegove blagovne znamke. Trdimo lahko, da 66% trga
pozna podjetje Lumar, vendar od teh le 18% prepozna blagovno
znamko Lumar kot najkakovostnejSo blagovno znamko v ponudbi, z
vrhunsko kakovostjo, ugodnim jamstvom ter strokovnim osebjem. To
pomeni, da je trenutni model trzenjskega komuniciranja tega podje-
tja bistveno ucinkovitejsi in uspesSnejsi pri gradnji prepoznavnosti
podjetja, bistveno manjsa pa je ucinkovitost pri krepitvi blagovne
znamke Lumar.

Vendar ima podjetje dobro izhodisce, da to spremeni in zmanjSa
razkorak. Osnovi za to sta dve. Prva je dejstvo, da je prepoznav-
nost podjetja izhodiSCe za prepoznavnost njegove blagovne znamke.
Drugi steber so SirSe okoliS¢ine. V Sloveniji se namre¢ vse bolj Siri
gradnja nizkoenergijskih in pasivnih hi§, povpraSevanje po nizkoe-
nergijskih hiSah je veliko, nekoliko manjse pa po pasivnih hiSah.
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Ljudje smo bili vajeni prezraCevanja hiSe z odpiranjem oken in
vrat. To je bil edini nacin. Pri pasivni hisi prezracevalni sistem de-
luje tako, da za dovajanje svezega zraka skrbi prezracevalna naprava.
Prihodnost je v teh hiSah, saj kupci postajamo vse bolj zahtevni, tako
da se vedno bolj uveljavlja ta nacin.

V prispevku smo se usmerili na trzenjsko komuniciranje. V pod-
jetju je komuniciranje zelo pomembno, saj mora podjetje vlozek, ki
ga nameni za neko oglasno sporocilo in pospeSevanje prodaje, dobro
preuciti in pametno vloziti. Oglasevanje prek medijev je drago, zato
se pospesSevanje prodaje podjetju bolj splaca. V Lumarju so dan od-
prtih vrat, nagradne igre in popusti zelo dobrodosli za kupce in vca-
sih prodornejsi kot oglas v ¢asopisu, saj ima kupec od tega koristi. S
tem podjetje pridobi potencialne kupce, doseZe vecje povprasevanje
in zadovoljstvo na obeh straneh.

Na podlagi raziskave smo ugotovili, da podjetje Lumar anketi-
ranci dobro poznajo, predvsem prek elektronskih medijev. Blagovna
znamka je prepoznana na Stajerskem in Koroskem, podjetje iri pro-
dajo tudi po drugih regijah Slovenije, vendar je konkurenca na tem
podrocju velika.

Sedem let so v podjetju Lumar krepili svojo blagovno znamko.
Podjetje se je soocCalo z mnogimi tezavami, vendar sta trdna volja
vodstva in dobro, zanesljivo osebje podjetje pripeljali med zelo uspe-
$ne na podroc¢ju gradnje nizkoenergijskih his. Poleg ustrezno uspo-
sobljenega osebja je pomembno tudi, da s svojimi hiSami med ljudi
Sirijo zdrav nacin Zivljenja, njihov slogan se namre¢ glasi »Ziveti
najbolje!« Ce bi v podjetju Lumar Zeleli biti bolj prepoznavni, bi $i-
rili svojo prepoznavnost po Sloveniji s Tv-oglaSevanjem, kar se nam
zdi najboljSa moznost. V raziskavi smo povprasali, katera blagovna
znamka je najbolj poznana na tem podrocju. Odgovor je bil Marles,
kar nas je nemalo presenetilo.

Podjetje Marles je v preteklem letu veliko financ¢nih sredstev vlo-
7ilo v Tv-oglaSevanje in drugo promocijo, ki sodi zraven, zato ni za-
nemarljivo dejstvo, da so po nasi raziskavi najbolj prepoznavni med
nasimi anketiranci.

Glede na to, da se vsa Evropa sooca s finan¢no krizo, so v podjetju
Lumar zadovoljni s svojim poslovanjem. Problem, ki se pojavlja, je,
da niso dovolj prepoznavni po drugih regijah Slovenije. Lumar po-
nuja zelo privlacne hiSe in menimo, da bodo s svojimi naceli kmalu
osvojili slovenski trg. Treba se je zavedati, da je na podrocju gradnje
montaZznih hi$ na slovenskem trgu konkurenca velika, zato morajo
biti v podjetju z vsemi inovacijami korak pred konkurenco.

Naj nase ugotovitve zaklju¢imo z mislijo: Ce podjetje Zeli povecati
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zadovoljstvo strank ter pospesiti rast podjetja in dobic¢ka, mora upo-
Stevati vse dejavnike trZznega komuniciranja. Le tako lahko verjame
v uspeh in uspedno dolgorotno poslovanje.

Literatura

Kobold, S. 2012. »Vloga trznega komuniciranja v podjetju.« Zaklju¢na
projektna naloga, Fakulteta za management Univerze na Primor-
skem, Koper.

Kotler, P. 1998. Marketing management — trZzenjsko upravljanje: analiza,
nacrtovanje, izvajanje in nadzor. Ljubljana: Slovenska knjiga.

Kotler, P. 2004. Management trZenja. Ljubljana: Ggv.

Mesko Stok, Z. 2011. TrZenje med organizacijami: usmeritev manage-
menta in trZznikov znanje. Ljubljana: Zavod za varnostne strategije
pri Univerzi v Mariboru.

Musek Lesnik, K. 2008. Od zadovoljstva potrosnikov do programov zve-
stobe. Koper: Fakulteta za Management.

Potoc¢nik, V. 2002. Temelji trZzenja s primeri iz prakse. Ljubljana: Gv.

Ries, A., in L. Ries. 2003. Zaton oglasevanja in vzpon PRr. Ljubljana: Ggv.

Tavcar, M. I. 2000. Strategija trZenja. Koper: Visoka Sola za management
v Kopru.

MANAGEMENT - LETO 9



Ucinkovito in uspesSno vodenje
projekta

DUSAN PENE
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Namen prispevka je raziskati razli¢ne pristojnosti in odgovor-
nosti, ki jih imata na eni strani manager in na drugi strani vodja
projekta. Ker v danaSnjem Casu management projektov postaja
pomemben nosilec izvajanja in vodenja vecine investicij, ki jih

v nadaljevanju oblikujejo oziroma zahtevajo sodobne teorije vo-
denja, je ob temeljnem dejstvu kljuc¢en tudi vpliv, ki ga imata pri
svojem suverenem vodenju manager in vodja projekta. Danasnja
multiprojektna okolja in sodobne tehnike na podro¢ju manage-
menta projektov zahtevajo interdisciplinaren pristop vodenja ter
omogocajo krepitev konkurencnih prednosti podjetja, da dosle-
dno izpolnjujejo visoka pricakovanja investitorja oziroma naroc-
nika projekta.

Kljucne besede: projekti; managerji projektov; odgovornosti;
pristojnosti; projektni timi; vodje projektov

Uvod

Vodenje projekta vsebinsko obsega procese in naloge, ki izhajajo iz
osnovne delitve dela pri izvajanju njegovih posameznih faz, kot so
nacrtovanje, organiziranje, vodenje in nadzorovanje. Management
oziroma vodstvo projekta, projektni timi in drugi sodelavci so klju¢ni
in temeljni pogoj za vsak uspeSen zacetek ter nadaljnje izvajanje
uspesSnega Zivljenjskega ciklusa projekta. Klju¢ni temelj projektnega
vodenja je predvsem ucinkovita izraba ¢loveskih in materialnih vi-
rov ter optimalno povezovanje in usklajevanje razlicnih projektnih
dejavnosti za doseganje zastavljenih ciljev.

Leban in Zulauf (2004, 554) opredeljujeta vodenje projekta kot
primarno odgovornost za doseganje klju¢nih ciljev projekta. Ta pri-
marna odgovornost se osredotoc¢a na racionalne in ¢ustvene vidike
projekta, ki v nadaljevanju zahtevajo celosten projektni pristop. V
zadnjih dvajsetih letih je bilo treba na podroc¢ju vodenja projektov
razSiriti tradicionalne prakse upravljanja in jih pribliZati sodobnej-
Sim slogom vodenja, ki zahtevajo nove in celovitejSe pristope na tem
podrocju.
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Med izvajanjem naSih preteklih gradbenih projektov smo prisli
do temeljne ugotovitve, da je v vecini primerov klju¢ni vzrok slabe
izvedbe zastavljenih ciljev in delovne neucinkovitosti predvsem ta,
da glavni in odgovorni vodja projekta pomanjkljivo dodeljuje na-
loge in odgovornosti podrejenim zaposlenim. V preteklosti je nje-
gova funkcija samoumevno pripadala strokovno usposobljenim nad-
pa jim je pripadal med napredovanjem po hierarhic¢ni lestvici, ne-
odvisno od osebnostnih, organizacijskih in vodstvenih sposobnosti.
V prispevku najprej izhajamo iz staliS¢a, da je proces projektnega
vodenja kljub temu, da ima sicer strokovno usposobljen vodja vsa
nujno potrebna inzenirska in tehni¢no specializirana znanja, zahte-
ven in hkrati kompleksen sistem, ki nujno potrebuje oziroma zah-
teva kompetentno osebo primarno managerskih in v nadaljevanju
vodstvenih sposobnosti.

Vodja mora pri svojem poslovanju postavljati merila odli¢nosti, ne-
nehno si mora prizadevati biti boljsi, tako pri delu kot v zasebnem zi-
vljenju. Vsak dober vodja mora razlikovati pomen poti od cilja, neu-
smiljeno mora iztrebljati nesposobnost in nedosledno oziroma slabo
opravljeno delo (Tracy 2000, 153-154).

V nadaljevanju bi lahko tudi potrdili, da celovito razseZnost ozi-
roma kompleksnost projektnega vodenja povsem logi¢no in smotrno
poveZemo z vidikom klasiCnega managementa, ki zagovarja $tiri te-
meljne naloge prav vsakega managerja: nacrtovanje, organiziranje,
vodenje in nadzorovanje. Zrcalna slika v povezavi s projektnimi cilji
in njihovim obsegom nas napelje na enako povezanost in podobno
vodstveno znacilnost, ¢e jo apliciramo v projektno delo managerja
projekta, katerega osnovne projektne naloge so odgovorno nacrto-
vanje, organiziranje, vodenje in nadzorovanje projekta.

Teoreti¢na izhodisca
VODENJE IN MANAGEMENT PROJEKTOV

Vecina domacih avtorjev (Stare 2011, 197-208; Rozman in Stare 2008,
189; Pucko 2006, 329; MoZina 2002, 498-502) opredeljuje postopke
projektnega vodenja kot jasno in osredotoc¢eno usklajevanje med no-
silci oziroma glavnimi akterji, ki so v nadaljevanju sposobni smotrno
vplivati, spodbujati oziroma motivirati in usmerjati projektne sode-
lavce ali posameznike k izvajanju projekta v produktivno celoto in
zeleni konc¢ni cilj projekta. Kot osnovne sestavine projekta navajajo
vodjo, skupino, projektne ¢lane ter zunanje in notranje okolje pro-
jekta.
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Vodja projekta opravlja naslednje naloge (Pene 2012, 33):

 aktivno sodeluje pri opravljanju posameznih projektnih nalog in
spremlja izvajanje standardnih projektnih postopkov,

* nacrtuje in pripravlja sistemsko projektno dokumentacijo,

* organizira in usklajuje posamezne projektine delovne aktivnosti
z drugimi vodstvenimi akterji,

* zaposlenim pri projektu predstavlja in pojasnjuje posamezne
delovne korake v postopkih ter reSuje postopkovne zaplete,

pripravlja tedenska in mesec¢na porocila,
* je vedno na voljo Clanom tima ali drugim akterjem pri projektu,

* skrbi za ustrezno delovno vzdusSje, komunikacijo in motivacijo
ter

* druge naloge po navodilih nadrejenih projektnih akterjev ozi-
roma pomembnih deleznikov.

Ker se projekti najvecCkrat izvajajo timsko ali skupinsko, Stare
(2011, 59) navaja, da je dobra komunikacija pri projektu klju¢nega
pomena, saj prihajajo ¢lani tima iz razli¢nih oddelkov in niso nepo-
sredno podrejeni managerju projekta. Prva naloga managerja pro-
jekta je obvladovanje vodenja, medsebojnih odnosov, ustvarjanje do-
brega delovnega vzdusja, zagotavljanje pripadnosti timu, nedenarno
motiviranje in mentorstvo.

Burke (1999, 279) izpostavlja, da je za u¢inkovito in uspesno vode-
nje potrebno t.i. akcijsko usmerjeno voditeljstvo, ki se nanasa na tri
osnovne ter za projekt pomembne komponente, in sicer na potrebe
posameznika, potrebe tima in potrebe projekta.

Ena od klju¢nih nalog managerja projekta je sistemati¢no prilaga-
janje razli¢nostim in zahtevnostim vsakokratnega projektnega pro-
cesa. Manager projekta ima status managerja in je logi¢no podvrzen
formalni avtoriteti v odnosu do drugih udeleZencev oziroma dele-
znikov pri projektu. Osnovna odgovornost managerja projekta je, da
sedanjost razvija v prihodnost ter da kot vizionar predvideva razvoj
projekta v prihodnosti in ustrezno prilagodi organiziranje in delova-
nje projektnega procesa, da bo uspesen (Cimerman idr. 2003, 31-32).

Meredith in Mantel (2006, 139) navajata, da je izbira managerja
eden od dveh ali treh najpomembnejsih odlocitev pred zatetkom iz-
vajanja projekta. Pri izbiri moramo upoStevati nekatere od mnogih
vescin, ki jih mora imeti, da bi imel razumne moznosti za uspeh. Ma-
nager projekta mora obvladovati razli¢na znanja, veS¢ine, spretnosti
in imeti ustrezne osebnostne lastnosti za suvereno vodenje projek-
tov. Njegove znacilnosti morajo biti:
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* ustrezno tehni¢no znanje,

* stalna pripravljenost sodelovanja s sodelavci in vodstvom pod-
jetja,

* usmerjenost k nadpovprecnim dosezkom,

* samodisciplina in dobra intuicija,

* delovne izkuSnje v razli¢nih oddelkih,

* samoiniciativnost in timska komunikacija.

Odgovornost za projekt je individualna in se ne sme deliti, dodaja
pa tudi, da deljena odgovornost ni odgovornost in je neke vrste vzrok
za prelaganje krivde na drugo osebo. Projekt naj bi zato vodil le en
manager, Ceprav veckrat omenjamo kolektivno vodstvo oZjega tima
projekta (Stare 2011, 54).

Hauc (2007, 391) navaja, da je manager projekta samostojen po-
Klic, ki zahteva in doloca njegovo usposobljenost, znanje in tudi Ze
razli¢no usvojene vescine. Katero koli delo managerja projekta je
treba in ga tudi moramo obravnavati kot poklicno delo, ki pa ni do-
dano delo k Ze obstojecemu osnovnemu delu vsakega managerja.
Uvajanje uspeSnega projektnega dela ali, bolje, projektnega mana-
gementa je celovit in pogosto strateSko pomemben projekt visje ka-
kovosti.

Gary Yukl (1994, 4) ugotavlja, da so managerji praviloma bolj
usmerjeni k stabilnosti, vodje pa bolj k inovativnosti.

UspesSen vodja mora vedno imeti dva programa, in sicer osebnega
in program, namenjen organizaciji. Imeti mora pragmatic¢no in jasno
opredeljeno operativno filozofijo, vzpostaviti mora stanje, znotraj ka-
terega je treba v nadaljevanju opraviti tudi vse aktivnosti za ucenje,
odlo¢anje in uvajanje novosti (Mesko Stok 2009, 105).

OPREDELITEV IN POMEN PROJEKTA

Ze po naravi naj projekti ne bi bili del teko¢ega operativnega poslo-
vanja podjetja, njihovo uresni¢evanje pa naj bi bil produkt edinstve-
nega izdelka ali edinstvene storitve.

Projekt je zaporedje nalog, ima svoj zaCetek in konec, je omejen s
Casom, viri in Zelenimi rezultati. To pomeni, da ima predvsem spe-
cificen in hkrati zazelen rezultat, ima strogo doloCen skrajni rok za
dokoncanje in omejen proracun, ki doloca Stevilo ljudi, obseg sred-
stev in koli¢ino ter ciklus finan¢nih tokov za projekt (Baker in Baker
2000, 4).

Najpomembnejsi akterji pri izvajanju projektov so njegovi ude-
leZenci (angl. project stakeholders). To so posamezniki in organiza-
cije, ki so aktivno navzoci in dejavni v projektu. Kot klju¢ni delezniki
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Investitor — )
narocnik projekta

Manager -
vodja projekta

Vodstveni tim
Projektni tim
DeleZniki projekta

sLIKA 1 Razmerje med delezniki v projektnem okolju (prirejeno po Project
Management Institute 2008, 25)

lahko kadar koli uporabijo svoj vpliv na konc¢ne cilje in rezultate pro-
jekta (slika 1).

Kerzner (2006, 2) opredeljuje projekt kot zaporedje doloCenih
opravil in aktivnosti, ki imajo dolo¢en datum zacetka in konca.
Konc¢ni cilj teh aktivnosti, ki se izvajajo skozi ve¢ funkcij v podjetju,
mora biti doseZen v okviru zahtev, pri tem pa so nujno uporabljeni
Cloves$ki, financni in drugi viri.

Rozman, Kovac in Koletnik (1993, 1) ugotavljajo, da je projekt za-
kljucena celota, ki ima med seboj dobro povezane aktivnosti. Naj-
veCkrat gre za enkratno dejavnost, saj se projekt obi¢ajno v povsem
enaki obliki ne ponavlja. Zanj je znacilna velika kompleksnost ozi-
roma povezanost vseh aktivnosti, poslovnih prvin, drugih virov in
sodelujocih akterjev.

V vsakem projektnem okolju sta najpomembnejsi dve interesni
skupini: investitor in naro¢nik. Sodelovanje investitorja, naro¢nika
in glavnega izvajalca projekta mora nujno potekati ves cas tra-
janja projekta, vkljutno s poprojektnimi aktivnostmi. Ucinkovito
in klju¢no podporo investitorja in naroc¢nika projektnemu procesu
lahko med izvajanjem projekta zaznamo v razli¢nih oblikah, in sicer
kot (Young 2000, 70-71):

* hiter odgovor na vprasanja, ki zahtevajo klju¢ne projektne odlo-

Citve,

* ohranjanje vseh dogovorjenih klju¢nih prioritet pri izvajanju

projektnih aktivnosti,

* vzdrZzevanje optimalne projektne smeri, da v nadaljevanju pre-
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pre¢imo morebitna projektna tveganja,

* usmerjenost v vse strateSke potrebe projekta in skrb za dobre
odnose z managerjem in vodjo projekta,

* pozitiven vpliv na vse druge klju¢ne deleznike projekta.

Raziskovalna hipoteza in metode raziskave
RAZISKOVALNA HIPOTEZA

Namen ¢lanka je raziskati razlicen vpliv managerja in vodje projekta
na izvajanje projekta. Na osnovi temeljitega raziskovanja Zelimo na-
tanc¢no opredeliti oziroma presoditi vse njune delovne znacilnosti ter
razlike v konceptualnih, tehni¢nih in vodstvenih znanjih pri izvaja-
nju projekta. V preteklem Casu so pojem manager najveckrat enacili
s pojmom vodja, kar pa se je v sedanjosti izkazalo za napacno, kajti
vse bolj je jasno, da sta ti dve funkciji bistveno razli¢ni. Pri izvedbi
nasih preteklih projektov smo ugotovili, da nepoznavanje razlik med
funkcijo managerja in vodje projekta negativno vpliva na izvajanje
projekta. Zaradi loCenih vodstvenih teZenj, odlocitev in vpletenosti
ene od obeh vlog se posledi¢no s tem zmanjSujeta uspeh pri izvedbi
posameznih nalog ter v nadaljevanju koncni rezultat projekta. Glede
na razli¢en vpliv ter njune bistvene razlike menimo, da je treba ti
dve funkciji obravnavati lo¢eno. Izvajalci projektov Se nimajo vzpo-
stavljene ustrezne plansko lo¢ene kadrovske funkcije managerja in
vodje pri obvladovanju projektnega procesa.

Skladno s cilji naSe raziskave smo postavili naslednjo raziskovalno
hipotezo: Manager in vodja projekta imata razliCne pristojnosti in od-
govornosti pri izvajanju projekta.

METODE RAZISKAVE

Podatke smo zbirali z anketnim vpraSalnikom, ki smo ga potenci-
alnim respondentom posredovali po navadni ali elektronski posti.
Ciljni respondenti so bili vsi navzoci delezniki, s katerimi smo v pre-
teklosti Ze sodelovali pri razlicnih gradbenih projektih. Od skupno
28 projektov so povpretno sodelovali Stirje klju¢ni deleZzniki (inve-
stitor, nadzornik, izvajalec, podizvajalec), kar bi ob stoodstotni od-
zivnosti na raziskavo pomenilo 112 anketirancev (skupaj manager-
jev, vodij, pomocnikov vodij in direktorjev projektov). Na raziskavo
se je odzvalo 93 respondentov, kar pomeni visoko, 83-odstotno odziv-
nost. Rezultatov oziroma ugotovitev raziskave ne posploSujemo zu-
naj meja naSega vzorca, saj to ni nas namen. Predstavniki poslovnih
subjektov oziroma udeleZenci so v raziskavi sodelovali prostovoljno
in anonimno. Vprasalnik sta sestavljala dva dela, in sicer:
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* sociodemografska vpraSanja (o podjetju in respondentu),

* ocenjevanje pristojnosti in odgovornosti managerja projekta ter
vodje projekta.

Sklop sociodemografije je bil razdeljen na dva dela, in sicer na po-
datke o podjetju (lastniStvo, velikost, regija, glavna dejavnost) in o
respondentu (izobrazba, delovna doba, naziv delovnega mesta pri
projektnem delu in naloge v projektu, za katere je odgovoren). V
drugem sklopu so respondenti ocenjevali razlike v pristojnostih in
odgovornostih po petstopenjski Likertovi lestvici. Pri tem ocena 1
pomeni, da se s trditvijo »sploh ne strinjate, in ocena 5, da se s trdi-
tvijo »popolnoma strinjate«.

VZOREC

Vecinski deleZ vzorca predstavljajo podjetja v zasebni lasti (57,0 %),
v priblizno pol manjSem Stevilu so zastopana podjetja v drzavni la-
sti (26,9 %). ManjSi je delez podjetij v meSani lasti (15,1 %), eno pa je
javno podjetje. Najvecji delez vzorca obsegajo velika (37,8%), naj-
manjsi pa srednje velika podjetja (28,9%). Sicer vzorec v grobem
sestavljajo priblizno tretjine: velika, srednje velika in majhna pod-
jetja.

Najvecji deleZ vzorca obsegajo gradbena (30,4 %) in elektro-storit-
vena podjetja (27,2 %). PribliZno 11 % vzorca je strojno-kovinarskih
podjetij, druge dejavnosti so zastopane v manjSem deleZzu. V vzorcu
so najbolj zastopani respondenti z univerzitetno izobrazbo (33,3 %),
ki jim sledijo respondenti z visoko strokovno (20,4 %), viSjo (19,4 %)
in srednjo izobrazbo (17,2 %). Manjsi je delez (pod 5 %) respondentov
z magisterijem, specializacijo ali poklicno izobrazbo.

Najvec je vodij projekta (52,8%) in direktorjev podjetja (22,5%).
Manj je pomocnikov vodje projekta, managerjev projekta in respon-
dentov z drugimi nazivi delovnega mesta pri projektnem delu. V veli-
kih podjetjih ima naziv manager podjetja 5,9 %, vodja projekta 50,0 %
in direktor projekta 26,5 % respondentov. V srednje velikih podjetjih
ima naziv manager projekta 12,0%, vodja projekta 60,0 % in direktor
podjetja 20,0 % respondentov. Respondenti iz majhnih podjetij imajo
naziv manager projekta (3,6 %), vodja projekta (50,0 %), direktor pro-
jekta (17,9 %) in pomocnik vodje projekta (17,9 %).

Vedji delez vzorca obsegajo respondenti z razmeroma dolgo, vsaj
desetletno delovno dobo. Najvec jih ima od 20 do 30 let (38,7%) in
od 10 do 20 let delovne dobe (36,6 %), sledijo jim respondneti s 30
ali vec leti delovne dobe (11,8 %). Vetina respondentov navaja, da
je njihova naloga pri izvajanju projektov predvsem skrb za ustrezno

STEVILKA 1 - POMLAD 2014



Dusan Pene in Zlatka Megko Stok

in strokovno izvajanje posameznih nalog (72,0 %). Veliko je odgovor-
nih za analizo kakovosti projekta (55,9 %) in skrbijo za ucinkovitost
timskega dela (49,5 %). Najmanj respondentov navaja, da je njihova
naloga predvsem usklajevanje poslovnih prvin projekta (18,3 %).

OBDELAVA PODATKOV

Vse statisticne analize so bile izvedene s statisticnim programom
spss 21 za Windows. Izvedene so bile naslednje univariatne in bi-
variatne analize:

* izraCun aritmeti¢nih sredin (v sklopu opisnih statistik),

* izracun Spearmanovega korelacijskega koeficienta (v sklopu bi-
variatnih korelacij),

* izvedba testa hi-kvadrat in pregled kontingenc¢nih tabel (v sklo-
pu kriznih tabel).

Rezultati raziskave

Rezultati raziskave predstavljajo le kljucne ocene oziroma trditve o
razlikah med pristojnostmi managerja in vodje projekta. Respon-
denti so ocenjevali vec trditev o vodenju in izvajanju projektov, tr-
ditve z rezultati pa so v nadaljevanju predstavljene grafi¢cno. Rezul-
tat aritmeti¢ne sredine kaze, da se z vsemi trditvami strinjajo (ocena
4 = strinjam se), torej se vecina respondentov strinja, da razlike v
pristojnostih managerja in vodje projekta res obstajajo.

Pri ugotavljanju povezanosti med spremenljivkami/trditvami o
razlikah med pristojnostmi in neodvisnimi (sociodemografskimi)
spremenljivkami smo uporabili Spearmanov koeficient korelacije.
Pokazal je, da obstaja statisticho pomembna povezanost med ve-
likostjo podjetja (Sibka pozitivna povezanost), izobrazbo (Sibka ali
srednja pozitivna povezanost) in skupno delovno dobro respondenta

PREGLEDNICA 1 Razlike v pristojnostih managerja in vodje projekta

Delovne naloge MP in VP se pomembno razlikujejo. 4,2
Obveznosti in odgovornosti Mp in vp se pomembno razlikujejo. 4,2
MP in vP imata razli¢na vodstvena znanja in sposobnosti odzivanja pri iz- 4.2
vajanju projektov.

Formalna funkcija MPp in vPp je loCena. 4,0
Faze projekta, za katere je pristojen mp ali vp, se pomembno razlikujejo. 3,9
Metodologija izvajanja projektnih aktivnosti se pomembno razlikuje med 3,7
MP in vp.

OPOMBE n = 93, aritmeti¢na sredina, 1 — sploh se ne strinjam ... 5 - popolnoma se
strinjam.
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(8ibka pozitivna povezanost) pri vseh trditvah o razlikah med pristoj-
nostmi managerja in vodje projekta. Izjema se pojavi pri trditvi obve-
znosti in odgovornosti managerja in vodje projekta se pomembno razli-
kujejo, kjer se statisticno pomembna povezanost z velikostjo podjetja
le nakazuje (pri 8,4-odstotni stopnji znacilnosti). V tem primeru po-
zitivna povezanost pomeni, da vecje kot je podjetje, viSjo izobrazbo
kot ima respondent in daljSo kot ima skupno delovno dobo, bolj se
strinja s trditvijo, da obstajajo razlike v pristojnostih med manager-
jem projekta in vodjo projekta. Posledi¢no lahko sklenemo, da se
tudi bolj strinjajo z zastavljeno hipotezo: Manager in vodja projekta
imata razlicne pristojnosti in odgovornosti pri izvajanju projekta.

Trditve o razlikah med pristojnostmi managerja in vodje projekta
niso statisti¢no znacilno povezane z lastnistvom, glavno dejavnostjo
podjetja in nazivom delovnega mesta respondenta.

Za tri neodvisne spremenljivke (velikost podjetja, izobrazba, sku-
pna delovna doba), pri katerih se je dejansko pokazala statisticno
pomembna povezanost z mnenji o razlikah med pristojnostmi ma-
nagerja in vodje projekta, smo v nadaljevanju izvedli Se Pearsonov
test hi-kvadrat, kjer so se pokazale statisticho pomembne razlike,
predstavljene v preglednici 2.

V nadaljevanju obravnavamo rezultate po posameznih trditvah
glede na vzorec, ki smo ga zajeli v raziskavi.

Metodologija izvajanja projektnih aktivnosti se pomembno razlikuje
med managerjem in vodjo projekta. Glede na stopnjo izobrazbe so re-
spondenti s srednjo in vi§jo izobrazbo o trditvi bolj neodloCeni (pri-
blizno 56 %), kot se strinjajo (priblizno 44 %), respondenti z visoko in
univerzitetno izobrazbo pa se bolj strinjajo, kot so neodlo¢eni. Kar
19,4 % respondentov z univerzitetno izobrazbo se popolnoma stri-
nja s trditvijo, da se metodologija izvajanja projektnih aktivnosti po-
membno razlikuje med managerjem in vodjo projekta.

Respondenti s srednje dolgo skupno delovno dobo (10-20 let) se
manj strinjajo s trditvijo kot respondenti z daljSo delovno dobo (20
ali veC let), medtem ko se osem respondentov z delovno dobo 20 ali
vec let s trditvijo popolnoma strinja.

Faze na projektu, za katere je pristojen manager ali vodja projekta, se
pomembno razlikujejo. Z veCanjem podjetja se zmanjSuje tudi delez
neodlocenih (v majhnih podjetjih 30,0 %, v velikih 8,8 %) in povecuje
delez tistih, ki se s trditvijo popolnoma strinjajo (v majhnih podjetjih
6,7 %, v velikih podjetjih 29,4 %). Ne glede na velikost podjetja pa se
velina respondentov s trditvijo popolnoma strinja.

Tudi z viSanjem izobrazbe se respondenti bolj strinjajo s posta-
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PREGLEDNICA 2 Test hi-kvadrat za razlike med pristojnostmi managerja in vodje
projekta glede na velikost podjetja, izobrazbo in skupno delovno
dobo respondenta

Test hi-kvadrat Velikost Izobrazba Skupna de-
podjetja lovna doba

Metodologija izvajanja projektnih 12 38,298 22,373

aktivnosti se pomembno razlikuje med P (0,004**) (0,034%)

managerjem projekta in vodjem projekta.

Faze na projektu, za katere je pristojen x> 13,779 38,736 22,207

manager projekta ali vodja projekta, se p (0,032%) (0,003**) (0,035%)

pomembno razlikujejo.

Formalna funkcija managerja projektain x? 17,798 32,074 24,446
vodje projekta je loc¢ena. p (0,007**) (0,022%) (0,018**)
Obveznosti in odgovornosti managerjain  y? 41,086 30,390
vodje projekta se pomembno razlikujejo. p (0,016%) (0,016**)
Manager projekta in vodja projekta imata y? 13,247 35,272 20,584
razlitna vodstvena znanja in sposobnosti  p  (0,039*) (0,009**) (0,057)
odzivanja pri izvajanju projektov.

Delovne naloge managerja in vodje X1 43,751 32,844
projekta se pomembno razlikujejo. P (0,008**) (0,008**)

OPOMBE *p <0,05, **p <0,01, ***p <0,001. VpraSanje: Prosim, da na lestvici od 1 do
5 ocenite nekaj trditev o razlikah med pristojnostmi managerja in vodje projekta. Pri
tem ocena 1 pomeni, da se s trditvijo sploh ne strinjate, in ocena 5, da se s trditvijo
popolnoma strinjate.

vljeno trditvijo. PribliZno tretjina respondentov s srednjo izobrazbo
je neodlocenih (31,3 %), najvecji delez se strinja s trditvijo (68,8 %),
nihce pa se s trditvijo popolnoma ne strinja. To pa se spremeni pri
respondentih z viSjo, visoko in univerzitetno izobrazbo, saj se delez
tistih, ki se s trditvijo popolnoma strinjajo, povecuje in zmanjSuje se
deleZ neodloCenih. Ne glede na izobrazbo pa se vecinski delez re-
spondentov strinja s trditvijo. Ugotovili smo tudi, da se z daljSanjem
delovne dobe kaze tudi vecje strinjanje s trditvijo. Slaba tretjina re-
spondentov z delovno dobo 10-20 let je neodlocenih (29,4 %), vecin-
ski deleZ (64,7 %) pa se strinja s trditvijo. Pri respondentih z daljSo
delovno dobo se kaze vecje strinjanje s trditvijo, saj se delez tistih, ki
se s trditvijo popolnoma strinjajo, poveca (20-30 let: 22,2 %, 30 ali vec
let: 54,5%) in zmanjSa deleZ neodloCenih.

Formalna funkcija managerja in vodje projekta je locena. Pri odgovo-
rih na vpraSanje o loCenosti formalne funkcije med vodilnima akter-
jema managerjem in vodjo projekta smo ugotovili, da je deleZ ne-
odlocCenih najvecji pri respondentih v majhnih podjetjih (43,3 %) in
najmanjsi pri respondentih v velikih podjetjih (n = 1). Obratno se po-
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polnoma strinja najmanj respondentov v majhnih podjetij (16,7 %),
najvec pa v velikih podjetjih (32,4 %). Vecinski deleZ respondentov
se strinja s trditvijo ne glede na velikost podjetja, vendar je ta delez
najmanjsi v majhnih (40,0 %) in najvecji v velikih podjetjih (58,8 %).

Z viSanjem izobrazbe se respondenti tudi bolj strinjajo s trditvijo,
da sta funkciji MP in vp loCeni. Cetrtina respondentov s srednjo iz-
obrazbo je neodlocenih (25,0%), najvecji delez se strinja s trditvijo
(68,8%), popolnoma se strinja le en respondent. To pa se spremeni
pri respondentih z visoko in univerzitetno izobrazbo, saj se deleZ ti-
stih, ki se s trditvijo popolnoma strinjajo, povecuje in zmanjSuje se
delez neodlocenih. Ne glede na izobrazbo se veCina respondentov
strinja s trditvijo, ta deleZ je najvecji pri tistih s srednjo (68,8%) in
najmanjsi pri tistih z univerzitetno izobrazbo (45,2 %).

Z daljSanjem delovne dobe anketirancev se kazeta tudi vecje stri-
njanje s trditvijo in manjsSa neodloCenost. Vecina respondentov z de-
lovno dobo do 20 let se strinja s trditvijo, medtem ko se slaba tretjina
respondentov z 20-30 let delovne dobe popolnoma strinja (27,8 %),
taksSnih respondentov s 30 ali vec leti delovne dobe pa je kar 63,6 %.

Obveznosti in odgovornosti managerja in vodje projekta se pomembno
razlikujejo. Ve¢inski delez respondentov s srednjo (75,0%), visjo
(55,6 %) in visoko (68,4 %) izobrazbo se strinja s trditvijo, vecina re-
spondentov z univerzitetno izobrazbo (51,6 %) pa se popolnoma stri-
nja s trditvijo. Neodlocenih respondentov je zanemarljivo majhen
delez. Ugotovili smo tudi, da se s to trditvijo respondenti predvsem
strinjajo ali popolnoma strinjajo.

Vecina respondentov s skupno delovno dobo 10-20 let se strinja s
trditvijo (76,5 %). Pri respondentih z 20-30 let delovne dobe sta pri-
blizno enaka deleza tistih, ki se strinjajo (41,7 %), kot tistih, ki se po-
polnoma strinjajo (44,4 %). Od respondentov s 30 ali vecC leti delovne
dobe se vecina popolnoma strinja s trditvijo (72,7 %).

Manager in vodja projekta imata razlicna vodstvena znanja in Spo-
sobnosti za odzivanje pri izvajanju projektov. Vecina respondentov v
majhnih podjetij se strinja s trditvijo (66,7 %), veCina v velikih podje-
tjih se popolnoma strinja (52,9 %), v srednje velikih podjetjih pa sta
deleza respondentov, Ki se strinjajo, in tistih, ki se popolnoma stri-
njajo, popolnoma enaka (38,5 %).

Vectina respondentov s srednjo, visjo ali visoko izobrazbo se stri-
nja s trditvijo, da imata manager in vodja projekta razli¢na vodstvena
znanja in sposobnosti za odzivanje pri izvajanju projektov. Slaba tre-
tjina respondentov z visoko izobrazbo se popolnoma strinja s to trdi-
tvijo (31,6 %). Tudi veCina respondentov z univerzitetno izobrazbo se
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Odgovornost za sodelavce na projektu

Komunikacija z naro¢nikom
Skrb za upostevanje zakonov oz. predpisov

Komunikacija s podizvajalci
Komunikacija z dobavitelji
Komunikacija/porocanje lastniku podjetja
Komunikacija/poroc¢anje vodstvu podjetja
Pozornost do druzbenega okolja
Spremljanje konkurence

Odgovornost za projektno skupino

Odgovornost do politicnih akterjev

Komunikacija z javnostjo in mediji

2,6
2,5
2,4
2,4
2,3
1,7
1,7
1,6
1,6
1,4
1,2
1,1

Komunikacija s finan¢nimi ustanovami/bankami 1,0
Skrb za raziskavo trzisca 1,0
Komunikacija z zunanjimi vlagatelji 1,0

SsLIKA 2 Razlike v odgovornostih managerja in vodje projekta (n = 91; aritmetitna
sredina)

popolnoma strinja (58,1 %), slaba tretjina pa se strinja (29,0%). Naj-
vecji delez respondentov s skupno delovno dobo do 20 let se strinja s
trditvijo, najvecji deleZ respondentov z delovno dobo nad 20 let pa se
popolnoma strinja s trditvijo. Neodlocenih je najveC z delovno dobo
20-30 let.

Delovne naloge managerja in vodje projekta se pomembno razlikujejo.
Najvecji delez respondentov s srednjo izobrazbo se strinja s trditvijo
(62,5%), Cetrtina je neodloc¢enih. DeleZa respondentov z viSjo izo-
brazbo, ki se strinjajo oziroma popolnoma strinjajo s trditvijo, sta
enaka (38,7%), dobra polovica respondentov z visoko izobrazbo se
strinja (52,6 %), dobrSen deleZ se tudi popolnoma strinja (42,1 %). Ve-
¢ji delez respondentov z univerzitetno izobrazbo se popolnoma stri-
nja s trditvijo (61,3 %), slaba tretjina pa se samo strinja (32,3 %). Ve-
¢inski delez respondentov s skupno delovno dobo do 20 let se strinja
s trditvijo, veCinski deleZ respondentov z 20 ali vec leti delovne dobe
pa se popolnoma strinja s trditvijo.

Rezultati raziskave nam na sliki 2 kaZejo opredelitev respondentov
glede na klju¢ne odgovornosti, ki pripadajo managerju ali vodji pro-
jekta. Respondenti so ocenjevali, ali je za posamezno podrocje odgo-
voren eden ali drugi, lahko pa tudi oba projektna akterja. Iz znacilne
opredeljenosti anketirancev lahko razberemo, da sta tako manager
projekta kot vodja projekta enako odgovorna za:

* sodelavce v projektu,
* komunikacijo z naro¢nikom.
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Vodja projekta je odgovoren za:

skrb za upoStevanje zakonov oziroma predpisoy,
komunikacijo s podizvajalci,

komunikacijo z dobavitelji,
komunikacijo/porocanje lastniku podjetja,
komunikacijo/porocanje vodstvu podjetja,
pozornost do druZzbenega okolja,

spremljanje konkurence.

Manager projekta je odgovoren za:

projektno skupino,

odnos do politicnih akterjey,
komunikacijo z javnostjo in mediji,
komunikacijo s finan¢nimi ustanovami,
skrb za raziskavo trzisca,

komunikacijo z zunanjimi vlagatelji.

Uporabili smo Spearmanov korelacijski koeficient — korelacijsko
matriko. V nadaljevanju smo ugotovili, da obstaja statisticno po-
membna povezanost med:

komunikacijo/poroc¢anjem lastniku podjetja in izobrazbo (Sibka
negativna): respondenti z nizjo izobrazbo so bolj mnenja, da je
komunikacija/porocanje lastniku podjetja med obveznimi nalo-
gami managerja kot vodje projekta,

komunikacijo/poroc¢anjem vodstvu podjetja in glavno dejavno-
stjo podjetja (Sibka pozitivna): respondenti iz drugih dejavnosti
(negradbene, elektro-storitvene ali strojno-kovinarske) so bolj
mnenja, da je komunikacija/porocanje vodstvu podjetja med ob-
veznimi nalogami managerja kot vodje projekta,

skrbjo za raziskavo trZiSca in izobrazbo, delovno dobo (Sibka ne-
gativna) in nazivom delovnega mesta (Sibka pozitivna):

1. respondenti z niZjo izobrazbo in krajSo delovno dobo so bolj
mnenja, da je skrb za raziskavo trziS¢a med obveznimi nalo-
gami managerja kot vodje projekta;

2. respondenti z vi§jim nazivom delovnega mesta (direktorji pro-
jekta) so bolj mnenja, da je skrb za raziskavo trziS¢a med ob-
veznimi nalogami managerja kot vodje projekta;

3. pozornostjo do druZzbenega okolja in delovno dobro (Sibka po-
zitivna): respondenti z daljSo delovno dobo bolj menijo, da je
pozornost do druZbenega okolja med nalogami obeh, tako ma-
nagerja projekta kot vodje projekta.
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PREGLEDNICA 3 Test hi-kvadrat za odgovornosti managerja in vodje projekta glede
na izobrazbo, delovno dobo in naziv delovnega mesta respondenta

Test hi-kvadrat Izobrazba Delovna Naziv del.
doba mesta

Komunikacija/porocanje lastniku podjetja x? 23,533
p (0,024%)
Skrb za raziskavo trzisca x? 50,101 44,478 20,209
p (0,000°**)  (0,000***) (0,010**¥)

OPOMBE *p<0,05, **p<0,01, ***p <0,001.

Za zgornje Stiri spremenljivke, pri katerih se je pokazala stati-
stitno pomembna povezanost, za katere je odgovoren manager 0zi-
roma vodja projekta, smo v nadaljevanju izvedli Se Pearsonov test
hi-kvadrat. Statistitcno pomembne razlike so se pokazale pri dveh
spremenljivkah, rezultati so predstavljeni v preglednici 3.

V nadaljevanju obravnavamo rezultate po posameznih odgovorno-
stih managerja projekta ali vodje projekta glede na vzorec, ki smo ga
zajeli v raziskavi.

Komunikacija/porocanje lastniku podjetja. Najve€ anketirancev z niz-
jo (srednjo) izobrazbo (53,3 %) meni, da sta za to podrocje enako pri-
stojna oba, veCina ostalih meni, da je bolj pristojen manager pro-
jekta. Z viSjo izobrazbo (visjo, visoko in univerzitetno) jih vecji delez
meni, da je bolj pristojen manager projekta, preostali manjsi delez
(2033 %) jih meni, da sta enako pristojna oba.

Skrb za raziskavo trzis¢a. Vsi respondenti s srednjo izobrazbo, ra-
zen enega, menijo, da je za to podrocje bolj pristojen manager pro-
jekta. Tudi vsi respondenti z vi§jo, visoko in univerzitetno izobrazbo
S0 enotnega mnenja, da je bolj pristojen manager projekta.

Ne glede na delovno dobo vsi, razen dveh respondentov z delovno
dobo do pet let, menijo, da je za to podrocje bolj pristojen manager
projekta. Tudi ne glede na naziv delovnega mesta vsi, razen dveh
respondentov, menijo, da je bolj pristojen manager projekta.

Sklepne ugotovitve

Glavni namen raziskave je bil ugotoviti, ali pri izvajanju projektov
obstajajo razlike med managerjem projekta in vodjo projekta. Re-
zultati raziskave so pokazali, da se respondenti mo¢no zavedajo po-
membnosti razlikovanja funkcij, ki jih imata manager in vodja pro-
jektov. Njuna usklajena povezava in trdno zaupanje sta kljutnega
pomena pri izvajanju investicijskih projektov, Se posebej v gradbe-
nem, elektro- in strojno-storitvenem sektorju. Pri potrjevanju zasta-
vljene raziskovalne hipoteze so se predvsem z viSanjem izobrazbe
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(viSja, visoka in univerzitetna) respondenti bolj strinjali, da obsta-
jajo razlike med pristojnostmi, ki jih imata manager in vodja projek-
tov pri izvajanju projektnih aktivnosti. Poleg tega so se respondenti
z daljSo delovno dobo (20 ali veC let) mocno strinjali s postavljeno
trditvijo. Gradbenistvo je Ze v osnovi interdisciplinarna panoga, pri
obsezni gradnji in projektih se praviloma srecujejo inZenirji skoraj
vseh strok. Iz izbranega raziskovalnega vzorca lahko razberemo, da
ima vecina respondentov pri projektnem delu naziv vodja projekta.
V primerjavi s podobno slovensko raziskavo, ki jo je leta 2006 izve-
del Aljaz Stare, smo ugotovili, da je imelo takrat kar 86,0 % zaposlenih
vodilnih projektnih delavcev naziv vodja projekta, 5,0% jih je imelo
naziv koordinator projekta in le 3,0% manager ali direktor projekta.
Pri realizaciji zahtevnih projektov je potrebno usklajeno delovanje
na prav vseh podrocjih, pa naj bodo gradbena, strojna, elektroinsta-
lacijska ali druga spremljajoc¢a kontrolna in nadzorna dela. Pri pre-
verjanju naSe raziskovalne hipoteze smo s pomocjo Spearmanovega
korelacijskega koeficienta in izracuna aritmeti¢ne sredine ugotovili,
da med respondenti ve¢inoma prevladuje mnenje, da obstaja med
delovnimi pristojnostmi in odgovornostmi managerja in vodje pro-
jekta pomembna razlika, ki jo je treba pri vodenju projekta zaznati
in upoStevati. Sicer pa ugotovitev raziskave ne posploSujemo zunaj
meja naSega vzorca, ki temelji predvsem na investicijskih gradbenih
projektih in njihovih spremljajoCih dejavnostih.

Prav vsak projekt uresniCuje edinstvene produkte v obliki izdel-
kov ali storitev po natanc¢no dolocenih standardih in pravilih, na po-
doben nacin kot samostojno podjetje ali ve¢ja organizacija. Ta pre-
poznavnost in podobnost nista nakljucni, saj pri vecjih investicijah
zaCasni projekti zahtevajo sodelovanje ene ali ve¢ organizacijskih
enot, kot na primer projekti skupnih vlaganj (angl. joint ventures),
dokoncna realizacija takSnih obseznih investicij pa lahko traja ne-
kaj let in veC. Prav zaradi specificnih, kompleksnih in koordinacij-
sko zahtevnih projektov je pomemben del vsakega managerskega
procesa prav aktivno in ucinkovito projektno vodenje, ki formalni
polozaj managerja in vodje deli na povsem razli¢ni funkciji s sicer
podobnim ugledom, pa vendar s popolnoma razli¢nimi nalogami in
pristopom delovanja med trajanjem projektnega procesa.
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Abstracts

Debt Financing and Thin-Capitalization: Case Study in Slovenia
Lidija Hauptman and SaSo Ti¢

Since each form of financing provides a different level of security and
risk, companies are often faced with a dilemma, which equity to debt
ratio to choose in financial structure. In order to avoid overexploita-
tion of certain types of debt financing, tax legislation defines a thin
capitalization rule. In this paper we present, how the relationship be-
tween equity and debt financing has changed in the period 1997-2012
and how the thin capitalization rules affected this relationship in the
selected parent companies in Slovenia. The analysis reveals that the
proportion of debt financing increased before and after the introduc-
tion of thin capitalization rules throughout the period.

Key words: internal debt; thin-capitalization; balance sheet analyses;
debt financing
Management 9 (1): 3—16

Management of the Cultural Factor As Determining Factor
of Foreign Direct Investments
Zoran Vaupot

The empirical research of determining factors concerning foreign di-
rect investments (¥p1) has started to grow in their importance since
the 1980s of the previous century. The main reason for that was inter-
national growth of rp1 volume. In the 1990s, we started to observe an
integration of national culture’s factor as an explanatory variable in
models that try to explain changes concerning rpi1. An overview of ref-
erential research shows that results, connected with a mentioned role
of a national culture’s factor are often contradictory. Taken it into ac-
count, we first try to analyze basic reasons of that fact. After that, some
directions for improvements in methodological approach and areas of
future research are proposed in order to better evaluate the role of na-
tional culture as determining factor of Fp1.

Key words: national culture; ¥p1; determining factor
Management 9 (1): 17-32
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Introduction of New Products on the Market with Regards
to the Internal Potential of the Company
Tina Vukasovi¢ and Jure Zidar

Development of new technologies and market saturation with products
from different backgrounds with different properties for end users
often causes confusion and uncertainty in the process of buying. Be-
cause of the faster flow of information, modern companies are becom-
ing a learning societies based on open information, equality and the
organizational culture that encourages collaboration, flexibility and
research through the introduction of new products on the market. At
the beginning, we have focused on the theoretical bases and market
research with regard to knowledge management. Below, we have de-
signed and built appropriate marketing to introduce a new product to
the demanding European market. The market survey was conducted
examining the internal potential of the company who gave the answer
or the placement of a new product on the demanding European mar-
ket economically justified and reasonable or not.

Key words: market analysis; internal potential of the company;

the introduction of a new product on the market; the management
of knowledge

Management g (1): 3348

Role of Marketing Communication in a Company:
Lumar Case Study
Sara Kobold

Marketing communication is an integral part of the famous 4-p. It plays
an important role in the company, as it helps to increase company’s
visibility and strengthen its brand. Marketing communication is achiev-
ing its objectives in communicating with customers and consumers
using its marketing communication tools. If a company wants to be
ahead of the competition, and have a good look in costumers’ ayes,
marketing communication is most crucial. In this paper we analyze

the case of marketing communication company Lumar. The results
obtained argue that the company is well known, where we recognize
especially the electronic media as most important tool of marketing
communication. However, we noticed that the brand recognized more
regionally — especially in Styria and Carinthia, despite the fact that

the company is well known and active in all regions in Slovenia and
abroad (Italy, Germany, Austria).

Key words: marketing communications; sales promotion; personal
selling; company brand; marketing communications analysis
Management g (1): 49-60
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Efficient and Effective Project Management
Dusan Pene and Zlatka Mesko Stok

The purpose of the article is to investigate different authorities and re-
sponsibilities of a project manager and of a project leader. Considering
the fact that nowadays the project management is becoming the im-
portant factor in performing and leading the investments which are
modified by modern leadership theories, we can say that the key el-
ement is the sovereign leadership of a manager and a project leader.
The current multi-project environments and modern techniques at the
project management area need the interdisciplinary leadership ap-
proach and at the same time they enable the strengthening of com-
pany’s competitive features so they are consistently satisfying high
project expectations of the project investor or a client.

Key words: project managers; responsibilities; authorities; project teams;
project leaders
Management g (1): 61—76
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Jezikovna pravilnost in slog. Pricakuje se,
da so rokopisi jezikovno neoporecni in
slovni¢no ustrezni. Uredni$tvo ima prav-
ico, da zavrne prispevke, ki ne ustrezajo
merilom knjiZzne sloven3cine.

Slog naj bo preprost, vrednostno nev-
tralen in razumljiv. Pregledna ¢lenjenost
besedila na posamezne sestavine (poglavja,
podpoglavja) naj sledi sistemati¢cnemu
miselnemu toku. Tema prispevka naj bo
predstavljena zgo$ceno, jasno in nazorno,
ubeseditev naj bo natan¢na, izraZanje je-
drnato in gospodarno. ZaZelena je raba
slovenskih razli¢ic strokovnih terminov
namesto tujk. Logi¢tne domneve naj bodo
utemeljene, sklepi dokazani. Razpravna
oblika je praviloma prva oseba mnozine.

Oblika ¢lanka. Rokopisi za objavo v reviji
morajo biti oblikovno urejeni. Besedilo naj
bo oblikovano za tiskanje na papirju for-
mata A4, pisava naj bo Times New Roman
velikosti 12 pt, vsi robovi naj bodo $iroki
2,5 cm, razmak med vrsticami pa 1,5.

Na prvi strani rokopisa naj bodo nave-
deni samo naslov ¢lanka (v krepki pisavi)
ter ime in priimek avtorja (oz. avtorjev),
akademski ali/in strokovni naziv, institu-
cija in elektronski naslov avtorja oz. avtor-
jev. Za potrebe vpisa v Cobiss se navede
tudi letnica rojstva (v ¢lanku ne bo objavl-
jena). Na drugi strani naj bodo povzetka v
slovenscini in anglesc¢ini (vsak po najvec
100 besed) in klju¢ne besede v slovenscini
in angles¢ini (3-5).

Naslovi poglavij in podpoglavij naj bodo
oStevilCeni (1, 2, 2.1 itn.) in napisani z mal-
imi ¢rkami v krepki pisavi, poudarki v bese-
dilu naj bodo v leZeci pisavi. Daljsi navedki
so loCeni od drugega besedila, izpusti pa
oznaceni z oglatim oklepajem.

Opombe pod ¢rto se ne uporabljajo, kon-
¢ne opombe pa naj bodo pred seznamom
literature. Preglednice in risbe se vstavijo
v besedilo, toda v ¢lanku naj ne bo pre-
glednic ali risb, ki bi bile v celoti povzete
po Ze objavljenih delih.

Bibliografski sklici in seznam uporabljene
literature. Pri navajanju bibliografskih
sklicev med besedilom se zapiSejo samo
priimek avtorja oz. avtorjev, letnica izida
dela in Stevilka strani oz. obseg strani, npr.
(Gomezelj Omerzel, Biloslavo in Trnavce-
Vi€ 2010, 14-15). Vsakemu bibliografskemu
sklicu v besedilu naj ustreza navedba dela

v seznamu literature, v njem pa naj ne
bodo navedena dela, na katera se avtor
v besedilu ne sklicuje.

Pri oblikovanju seznama literature se
ravnajte po The Chicago Manual of Style
(University of Chicago Press 2010; glejte
tudi http://www.chicagomanualofstyle.org/
tools_citationguide.html), vendar navajajte
samo zacetnice imen in upoStevajte sloven-
ska pravopisna pravila:

Anderson Analytics. 2007. »Brands and
Countries.« http://www.andersonanalytics
.com/reports/BrandAndCountries.pdf

Catana, S. W. 2003. »Vital Approach to Tran-
sition: Slovene Multiple Case Study.«
Managing Global Transitions 1 (1): 29—48.

Gomezelj Omerzel, D, R. Biloslavo in A.
TrnavceviC. 2010. Management znanja v
visokoSolskih zavodih. Koper: Fakulteta
Za management.

Kim, J., S. J. Lee, and G. Marschke. 2005.
»The Influence of University Research
on Industrial Innovation.« NBErR Working
Paper Series 11447, National Bureau of
Economic Research, Cambridge, Mma.

Mumby, D., in R. Clair. 1998. »Organizational
Discourse.« V Discourse as Social Interaction,
ur. T. A. van Dijk, 181-205. London: Sage.

University of Chicago Press. 2010. The
Chicago Manual of Style. 16. izd. Chicago
in London: University of Chicago Press.

Oddaja ¢lanka. Clanek se pripravi v pro-
gramu Ms Word ali IATEX, shrani v datoteko,
katere ime naj bo priimek prvega avtorja
(npr. Novak.doc), in se poslje na elektron-
ski naslov mng@fm-kp.si.

Postopek za objavo ¢lanka. Pred objavo
vsak Clanek pregledata vsaj dva neodvisna
recenzenta. Recenzije so slepe. Avtorje
pozitivno ocenjenih ¢lankov urednistvo
povabi, da za objavo pripravijo koncne
razli¢ice ¢lankov, upostevati pa morajo
pripombe recenzentov in ¢lanov ured-
niStva. Z oddajo prispevka v postopek za
objavo v reviji Management avtor zago-
tavlja, da besedilo $e ni bilo objavljeno in
da ni v postopku za objavo pri drugi reviji.

@O

Information in English is available
online at www.mng.fm-kp.si
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