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MENJAVE NA PODLAGI ODNOSOV: KONCEPTUALNI MODEL IN
EMPIRICNA PREVERBA MODELA IZVOZNE USPESNOSTI
MALIH IN SREDNJE VELIKIH PODJETIJ

Povzetek

Ceprav splogno velja, da so uspe$ni menjalni odnosi pozitivno povezani z zaupanjem, so
ugotovitve strokovne literatura s podro¢ja managiranja in trzenja na tem podrocju
neenotne. Ta Studija podaja z vidika teorij kriticen pregled vloge zaupanja kot so bile
objavljene v razli¢nih empiri¢nih $tudijah in odkriva neskladja. Namen te studje je razvoj
modela menjav na podlagi odnosov in izvozne uspesnosti. Empiri¢na preverba potrjuje
neposredne in posredne vplive na normah temeljeCega mehanizma managiranja menjalnih
odnosov (proznost-zaupanje) na zadovoljstvo in izvozno uspe$nost. Temelji na
medosebnih odnosih. Posredna vpliva sta mediatorska vloga psihi¢ne razdalje in
moderatorska vloga oportunizma.

Klju¢ne besede: zaupanje, norme vedenja, teorija transakcijskih stroskov, teorija menjav
na podlagi odnosov, psihi¢na razdalja, oportunizem.






THE RELATIONAL EXCHANGES: A THEORETICAL MODEL AND
EMPIRICAL ASSESSMENT OF EXPORT PERFORMANCE IN
SMALL AND MEDIUM-SIZED FIRMS.

Summary

Generally speaking, it is accepted that the succesful exchange relationship are trust-related,
but according to the management and marketing based empirical studies weaknesses and
differences are identified. We critically review the trust construct across major existing
empirical studies to identify the inconsistencies regarding the theoretical background. With
these in mind we develop a model of the relational exchanges and export performance
consequences. The empirical assessment finds evidence that supports both the direct and
indirect effects of norms-based governance mechanism of exchange relationship
(flexibility-trust) on satisfaction and export performace. It is measured by the interpersonal
relationship. The indirect effects result from the mediating role of psychic distance and the
moderating role of opportunism.

Key words: trust, relational norms, theory of transaction costs, relational exchange theory,
psychic distance, opportunism.
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UvoD

Ta studija proucuje dejavnike menjav (angl. exchanges), ki izhajajo iz menjalnega odnosa
(angl. exchange relationship). Zanimajo me tisti dejavniki medosebnega odnosa (angl.
interpersonal relationship) med izvoznikom in uvoznikom, ki skupaj s konstruktom
zaupanje pomembno prispevajo k izvozni uspeS$nosti. Pri prouCevanju si pomagam s
tipologijo enostranskih in dvostranskih mehanizmov managiranja menjav, kot jih predlaga
Heide (1994).

V literaturi prevladujeta dva vidika utemeljitev menjav, in sicer vidik teorije transakcijskih
stroskov (Williamson, 1975; 1985), ki izpostavi konstrukt oportunizem in vidik teorije
menjave na podlagi odnosov (Macneil, 1980), ki izpostavi konstrukt zaupanje. Zaupanje v
menjalnih odnosih je temeljna predpostavka druzbenega pogleda na odnose in je tudi nujni
pogoj za managiranje na podlagi odnosov (Macneil, 1980; Granovetter, 1985).

Macneil (1978; 1980) izpostavi, da je menjava na podlagi odnosov druzbena sestavina.
Enako kot primitivni, preprosti odnosi zahtevajo tudi moderni odnosi solidarnost in zato
neko stopnjo zaupanja ali upanja v drugega, seveda z namenom, da bi bili uspesni
(Macneil, 1980). Norme vedenja®, ki so utemeljene s teorijo menjav na podlagi odnosov,
vkljucujejo solidarnost, proznost, obojestransko izmenjavo informacij, vlogo integritete in
harmoni¢no resevanje konfliktov (Macneil, 1980; Dwyer, Schurr & Oh, 1987) in so
dvostranski mehanizmi managiranja (Heide & John, 1992; Heide, 1994).

1.1 Podrocje proucevanja

Razumevanje dejavnikov izvozne uspesnosti je pomembno, saj izvoz povecuje druzbeno
blaginjo, produktivnost in ustvarja nova delovna mesta (Lages & Montgomery, 2004).
Leonidou, Katsikeas in Hadjimarcou (2002) so kriti¢ni, ker ni trdnega teoreticnega okvira
za raziskovanje izvoznih aktivnosti, ¢eprav je izvoz najhitrejSe rastoca aktivnost, ki je
pomembna z vidika drzave in z vidika podjetij. Lages, Silva in Styles (2009) opredelijo
izvozno uspesSnost kot uspeSnost na podlagi odnosov in kot ekonomsko uspesSnost.
Managerjem svetujejo, naj investirajo v odnose in poudarjajo, da ima uspes$nost na podlagi
odnosov pomembno vlogo pri povecevanju ekonomske uspeSnosti z vidika izvoznih
podjetij. Macneil (1980) pojasnjuje, da se nobena pogodba niti teoreticno ne more izogniti
druZbenim strukturam in Granovetter (1985) navaja, da so ekonomske aktivnosti umescene
v druZbene.

Johanson in Vahlne (2009) primerjata model internacionalizacije podjetij z modelom, ki

! Angleske izraze kot so: norms behaviour, exchange norms, safeguard norms, relationship preservation
norms, relational norms, relational exchange norms razumem v tej $tudiji kot sopomenke izrazu norme
vedenja.



sta ga prvi¢ objavila v letu 1977. Navajata, da je danes odnose potrebno razumeti kot
dvostranski proces, kar v letu 1977 nista izpostavila. Dodajata tudi, da sta v odnos
vklju¢ena oba partnerja, ki delujeta interaktivno in reciproéno. Ze Thibault in Kelley
(1959) sta menila, da je glavna naloga oseb, ki so v interakciji, medsebojno usklajevanje
primernega vis-a-vis vedenja do nasprotne osebe. Dwyer, Schurr in Oh (1987) so pri
proucevanju trzenja na podlagi odnosov izpostavili interakcije. Macaulay (1963) in
Macneil (1980) sta interakcije prepoznala kot pomemben koncept menjav in na tej osnovi
predlagala koncept norme vedenja. Johanson in Vahlne (2009) navajata, da so odnosi
druzbeno konstruirani, zato so pomembna pri¢akovanja, pojasnjevanja in namere.
Zaupanje ima osrednjo vliogo v odnosih in za razliko od modela internacionalizacije
podjetij iz leta 1977, sedaj ugotavljata, da sta pri ustvarjanju odnosov pomembni tako
afektivna kot kognitivna razseZnost zaupanja. Tudi Zaheer in Venkatraman (1995)
opozarjata, da je potrebno konstrukte proucevati celovito. Dwyer et al. (1987) ter Morgan
in Hunt (1994) ugotavljajo, da je za razvoj uspe$nih odnosov potrebna visoka stopnja
zaupanja.?

Madhok (2006) se spraSuje, ali predpostaviti zaupanje ali oportunizem. Teorija
transakcijskih stroSkov predpostavlja oportunizem in trdi, da je oportunizem prisoten
vedno, ko posameznik prepozna, da je to za njega izvedljivo in koristno. John (1984) se
sprasuje o pravilnosti take predpostavke, ki posameznika opredeli kot povsem
nepostenega. Trdi, da posameznik ni vedno dvoli¢en, posebno ne na dolgi rok. Zato teorija
menjav na podlagi odnosov predpostavlja zaupanje. Katsikeas, Skarmeas in Bello (2009)
opredelijo zaupanje in oportunizem kot nasprotje bipolarnega razmerja in predpostavijo, da
dejavniki, ki prispevajo k zmanjSanju ali zviSanju zaupanja, prispevajo obratnosorazmerno
k zviSanju ali zmanj$anju oportunizma, vendar z raziskavo tega niso potrdili. Nooteboom
(1996) navaja, da so poleg sebi¢nega interesa posameznika tudi drugac¢na delovanja, v
katera so vkljucena podjetja in navaja, da norme vedenja in vrednote lahko omilijo
nagnjenost k oportunizmu. Luo (2002) ugotavlja, da je oportunizem v raziskovalni
literaturi podrobno pojasnjen z vidika kontrolnih mehanizmov, dejavniki druzbenih sil pa
ostajajo nepreverjeni.

Partnerji v menjavah na podlagi odnosov se bolj zanesejo na zaupanje, zavezanost,
usklajevanje, zadovoljstvo in norme vedenja kot na formalne pogodbe (Heide & John,
1992). Zajac in Olsen (1993) sta kriticna do teorije transakcijskih stroskov, ker je
usmerjena v minimiziranje stroskov posameznika in ne omogoc¢a vpogleda v managiranje
na podlagi odnosov, ki niso usmerjeni samo v minimiziranje stroSkov, pa¢ pa tudi v
maksimiranje skupnih vrednosti. Williamson (1985) teoriji transakcijskih stroSkov doda
staliS€a o pomenu odnosov, kot jih je predlagal Macneil (1980), vendar pa s tem Se ni
odstranjen dvom, ali teorija transakcijskih stroSkov lahko pojasni managiranje menjav na
podlagi odnosov, saj ne uposteva druzbenih struktur, znotraj katerih se dogajajo menjave

2 Morgan in Hunt sta izpostavila tudi mehanizem zaupanje-zavezanost, ki ga posebej ne izpostavljamo.
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(Granovetter, 1985; Heide, 1994). Noordhaven (1995) trdi, da imajo strukture managiranja,
ki so pojasnjene s teorijo transakcijskih stroskov, svoj izvor v nameravanih in nacrtovanih
dejanjih, medtem ko lahko managiranje na podlagi odnosov vsebuje tudi spontana dejanja.

Kar v teoriji transakcijskih stroskov predstavljajo hierarhicni mehanizmi managiranja,
predstavljajo norme vedenja v teoriji menjav na podlagi odnosov (Heide & John, 1992).
Na normah temelje¢ mehanizem managiranja so proucevali Lusch in Brown (1996),
Noordewier, John in Nevin (1990), Zhang, Cavusgil in Roath (2003), Gengtiirk in Aulakh
(2007). Zhang et al. (2003) kritizirajo teorijo transakcijskih stroskov zaradi predpostavke o
oportunistiénem vedenju in zaradi pomanjkanja upostevanja norm vedenja. Gengtiirk in
Aulakh (2007) opredelita menjavo na podlagi odnosov z dvema lo¢enima mehanizmoma,
utemeljenima na razli¢nih teorijah, in sicer z vertikalno integracijo, ki je blizja teoriji
transakcijskih stroSkov in z normami vedenja, ki izhajajo iz teorije menjav na podlagi
odnosov.

Ugotavljam, da S$tudijska literatura ne daje jasnih odgovorov niti o ucinkovitosti
posameznih vrst mehanizmov managiranja menjav niti ne o u¢inkih njihovih kombinacij.
Cannon, Achrol in Gundlach (2000) ugotavljajo, da uporaba samo enega nacin
managiranja verjetno pomeni vi§je transakcijske stroske. Jap in Anderson (2003)
ugotavljata, da razli¢éni mehanizmi managiranja razli¢no vplivajo na u€inke, Wathne in
Heide (2000) pa, da je hierarhicno managiranje omejeno in da se cilji lahko uresnicijo
samo z visokimi transakcijskimi stroSki. Heide in John (1990) ter Lusch in Brown (1996)
proucujejo posamezne dejavnike mehanizmov managiranja v izolaciji, Heide in Stump
(1995) proucujeta povezave med razlicnimi dejavniki posameznih mehanizmov
managiranja, Cannon et al. (2000) ter Jap in Ganesan (2000) pa proucujejo ve¢ dejavnikov
razlicnih mehanizmov managiranja, ki vplivajo na oportunizem. Rindfleisch et al. (2010)
ugotavljajo, da v podjetjih povezujejo med sabo razlicne mehanizme managiranja in
trzenja. Wuyts in Geyskens (2005) ugotovita, da uporaba formalnih mehanizmov
managiranja lahko zmanjSuje ucinke neformalnih mehanizmov in obratno. Ivens (2006)
pojasnjuje, da manager izbira med dvema moznostma — ali povecuje stroske kontrole ali pa
zaupa. Gengtiirk in Aulakh (2007) trdita, da vertikalne integracije in norme vedenja niso v
bipolarni povezavi (ve¢ enega pomeni manj drugega in obratno), pa¢ pa da sta to dva
povsem locena konstrukta. Geyskens, Steenkamp in Kumar (2006) opozarjajo na teZzave pri
proucevanju managiranja na podlagi odnosov s teorijo transakcijskih stroSkov. Navajajo
ugotovitev avtorjev Zajac in Olsen (1993), ki trdita, da je teorija transakcijskih stroSkov
usmerjena v minimiziranje stroSkov posameznika (angl. single-party cost minimization),
zato ne omogoca vpogleda v managiranje na podlagi odnosov (angl. relational
governance). Dodataja tudi, da managiranje na podlagi odnosov ni usmerjeno samo Vv
minimizacijo stroSkov pa¢ pa tudi v maksimizacijo skupnih vrednosti (angl. joint value
maximization).

Medtem ko je teorija transakcijskih stroskov deleZna kritike, ker izpostavlja posameznika
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in njegovo maksimalno korist in ne uposteva socialnih struktur, znotraj katerih se dogajajo
menjave, je teorija menjav na podlagi odnosov pomanjkljiva, ker nima teoreticno
izdelanega vzrocno-posledicnega procesa delovanja norm vedenja. Macneil (1980) ni
izdelal celovitega sistema norm, ki bi univerzalno zaobjele vse oblike pri¢akovanih
vedenjskih norm in bi bile nedvoumno opredeljene. To pomanjkljivost posredno priznava
tudi sam, ko norme vedenja primerja s koscki razbitega ogledala, kjer vsak delcek odseva
znadilnosti celotnega ogledala.® Tudi Ivens in Blois (2004) ugotavljata, da norme niso niti
oblikovane v sistematizacijo konstruktov relevantnih kategorij niti operacionalizirane v
obliki formalnih merskih instrumentov. Zaradi tega nastaja potreba po nadaljnjem
prou¢evanju mehanizmov managiranja na osnovi horm. Pozitivne povezave med normami
vedenja in kakovostjo odnosov so bile v raziskavah ze potrjene.

Mnoge Studije dokazujejo, da igra zaupanje osrednjo vlogo v razvoju uspes$nih odnosov in
da le-ti temeljijo na visoki stopnji zaupanja (Dwyer et. al., 1987; Morgan & Hunt, 1994),
omogocajo udelezencem v odnosih, da se usmerjajo na dolgoro¢ne koristi od odnosov
(Ganesan, 1994; Doney & Cannon, 1997) in na zniZevanje transakcijskih stroskov
(Noordewier et al., 1990). Zaupanje je utemeljeno tako s teorijo menjav na podlagi
odnosov kot tudi s teorijo transakcijskih stroSkov, vendar empiri¢ne Studije o zaupanju ne
dajejo enozna¢nih odgovorov. Medtem ko Katsikeas, Skarmeas in Bello (2009) in Zhang
et al. (2003) potrdijo, da zaupanje povecuje uspesnost, te povezave ne potrdijo Aulakh,
Kotabe in Sahay (1996), negativno povezavo pa zabeleZijo Lyles, Sulaiman, Barden in
Kechik (1999).

Avtorica Athanasopoulou (2009) je sistematizirala raziskave s podro¢ja kakovosti
odnosov. Navaja Stevilne dejavnike in postavke, s katerimi avtorji merijo kakovost
odnosov, kot so: izmenjava informacij, kakovost komunikacije, usmerjenost v dolgoro¢ne
odnose (Lages, Lages & Lages, 2005), dobronamernost (Bennett & Barkensjo, 2005),
konflikt (Kumar, Scheer & Steenkamp, 1995; Roberts, Varki & Broddie, 2003; Van
Bruggen, 2005) in drugi. Ugotavlja, da medtem ko se Stevilo raziskav, ki dodajajo nove
dejavnike odnosov in nove nacine managiranja, povecuje, je presenetljivo malo raziskav,
ki bi pojasnjevale razloge za nasprotujoce si ugotovitve enakih konstruktov. Razhajanja v
ugotovitvah razli¢nih avtorjev ovirajo nadaljnji razvoj proucevanja menjalnih odnosov,
zato je ta Studija usmerja v pojasnjevanje takih neskladij.

Ugotavljam, da so raziskave, ki izpostavijo posebnosti odnosov na mednarodnem podroc¢ju
redke. Katsikeas et al. (2009) izpostavijo, da postajajo v dobi naras¢ajoce globalizacije
(angl. in the era of growing globalization) mednarodne menjave bolj pomembne in si zato
zasluzijo ve¢ pozornosti pri raziskavah. Tudi Johanson in Vahlne (2003) ocenita, da so
trzne raziskave s podro€ja izvoza prezrte in podcenjene. Ivens in Blois (2004) navajata, da

¥ Macneil (1980, str. 40) pojasnjuje norme vedenja in navaja "This cake can undoubtedly be sliced in many
ways".



v literaturi ni jasno opredeljeno, ali vse norme vedenja veljajo za razli¢na kulturna
podrocja.

Ugotavljam tudi, da so mala podjetja drugacna od velikih. Na primer Wolff in Pett (2000)
ugotavljata, da imajo vecja podjetja v primerjavi z manjSimi SirSe izdelano bazo podatkov
(angl. broadly developed resource base), vendar z raziskavo nista potrdila, da so zato
manjSa podjetja manj konkurencna. Zato sklepata, da je vrsta virov, razpolozljivih za
podjetje in ne koli¢ina le-teh tista, ki podjetju omogoca konkurenc¢nost (angl. type of
resources availabe to the firm). Hutchinson in Xavier (2006) opozarjata na specifi¢ne
probleme malih podjetij pri uvajanju na nove trge. Izhajata iz ugotovitve, da so bila
podjetja v Centralni in Vzhodni Evropi na zacetku obdobja tranzicije velika, neucinkovita
in vertikalno povezana. Razvoj malih in srednje velikih podjetij povecuje podjetniStvo in
predstavlja pomemben vir kreiranja poklicev (angl. the development of the small and
medium size enterprise sector encourages entrepreneurship and represent an important
source of job creation). Coviello in McAuley (1999) se sprasujeta, ali je merilo velikost
podjetja, ki se po pregledu literature sode¢ opredeljuje po Stevilu zaposlenih, morda
zastarelo. Razlogi za tak dvom so novodobna, na znanju temeljeca podjetja, novi procesi
tehnologije in dostop do komunikacij, ki na novo opredeljujejo velikost podjetij.

Naslednja ugotovitev se nana$a na spremenjene razmere na trgu. Barnes, Leonidou in
Leonidou (2010) ocenijo, da je, v nasprotju s povecevanjem zasi¢enosti trgov mnogih
zahodnih ekonomij, kitajski trg nedavno dozivel izjemno rast in mnoga zahodna podjetja
nacrtujejo izvoz na Kitajsko. Teorija transakcijskih stro§kov se sooca z izzivi pojasnjevanja
v novih ekonomskih razseznostih in novih oblikah komunikacije (Rindfleisch et al., 2010),
ki so bolj druZzbeno motivirane. Visoka pricakovanja kupcev, hiter tehnoloski razvoj in
povecana mednarodna konkurenca predstavljajo nekaj novih pogledov, ki so znadilni za
moderno poslovno okolje (Barnes et al., 2010). Teorija transakcijskih stroSkov je bila
oblikovana in objavljena v letih, ko so pomembne poslovne transakcije spremljale fizicna
sreCanja partnerjev (Rindfleisch et al., 2010), danes pa globalizacija in nove oblike
komunikacije, kot so Facebook, Twitter, videokonference, elektronska posta in spletni
pogovori (Ganesan, Malter & Rindfleisch, 2005), silijo podjetja k novim nac¢inom iskanja
priloZznosti na trgu in v inovativne oblike delovanja. Njihove strategije so usmerjene na
menjavo na podlagi odnosov, kar jim omogoca dosegati uspesnost.

Morgan in Hunt (1994) menita, da na podrocju trZenja partnerji niso izklju¢no kupci in
prodajalci. Mnoga partnerstva nimajo kupca, na primer partnerstvo z lokalnimi oblastmi, z
zaposlenimi, s konkurenco, vendar so pomembna v menjavi na podlagi odnosov in jih ne
moremo enostavno spregledati. Z namenom, da bi zajela vse menjave na podlagi odnosov
in se usmerila na proces trzenja na podlagi odnosov sta opredelila naslednjo definicijo:
trzenje na podlagi odnosov zajema vse trzne aktivnosti, usmerjene v ustvarjanje, razvoj in
vzdrZzevanje uspes$nih menjav na podlagi odnosov. Dwyer et al. (1987) opredelijo menjalni
odnos kot okvir druzbene mreZe posameznikov in ustanov, ki prispevajo k odkrivanju
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dejavnikov in procesov menjav kupec-prodajalec. Izraz menjava na podlagi odnosov lo¢im
od izraza menjalni odnos. Izraz diskretna transakcija lo¢im od izraza menjava na podlagi
odnosov. Transakcijo opredeljuje denar na eni in lahko merljivo blago na drugi strani
(Macneil, 1980). Izraz diskretnost pomeni, da so izkljuCeni elementi odnosa, da je
komunikacija omejena in njena vsebina zelo ozka (Dwyer et al., 1987). Za udeleZzence v
menjavi na podlagi odnosov je znacilno, da sledijo celovitemu, osebnemu,
neekonomskemu zadovoljstvu in sodelujejo v druzbenih menjavah (Macneil, 1980; Dwyer
et al.,, 1987). V literaturi pogosto zasledim tudi preprosto razmejitev ekonomske in
druzbene menjave.

Heide (1994) je razmejil netrzne mehanizme managiranja v enostranske in dvostranske.
Ekonomska menjava izpostavi vlogo in korist posameznika. Temelji na enostranskih,
hierarhi¢nih, za$Citniskih, kontrolnih mehanizmih managiranja. Druzbena menjava
izpostavi vlogo odnosov in temelji na dvostranskih, interakcijskin mehanizmih
managiranja. Medtem ko je ekonomska menjava pogosto opredeljena s konceptom
transakecijskih stroskov, je druzbena menjava s konceptom menjave na podlagi odnosov.

Heide (1994) opozarja, da se teorija transakcijskih stroskov uveljavlja tudi na podro¢ju
odnosov, vendar obstaja dvom ali jih lahko pojasni. Williamson (2010) govori o
naravnemu razvoju (angl. the natural progression) ekonomije transakcijskih stroSkov.
Cloveka (angl. human being), katerega vedenje proucuje ekonomija transakcijskih strogkov
opredeli kot aktivnega udelezenca (angl. human actor) in opozarja, da se druzbena znanost
soofa z 1izzivi pojasnjevanja kognitivnosti in samointeresa cloveka kot aktivnega
udelezenca (angl. the cognitive and self-interest attribue of human actor). Nasprotno se
Granovetter (1985) in Heide (1994) sprasujeta ali ekonomska znanost lahko pojasni
druzbene strukture, znotraj katerih se dogajajo menjave. Teorija menjav na podlagi
odnosov temelji na svobodni izbiri posameznika kot tudi na zavedanju preteklosti,
sedanjosti in prihodnosti in Macneil (1974) trdi, da je ¢lovek oboje, tako druzbeno pogojen
kot tudi egoisti¢en. Williamson (2010) navaja, da je zadnjih 35 let povecan interes za
uporabo pogodb. Macneil (1974) opredeli vsako pogodbo kot odnos. Razlika med njunima
opredelitvama pogodb je v tem, da je pogodba, kot izhaja iz teorije transakcijskih stroskov
blizja enostranskim mehanizmom managiranja, kontroli in nadzoru, medtem ko je teorije
menjav na podlagi odnosov blizja dvostranskih mehanizmov managiranja in druzbeni
utemeljitvi.

1.2 Predmet proucevanja

Predmet proucevanja so dejavniki menjav na podlagi odnosov, ki vplivajo na izvozno
uspesnost malih in srednje velikih podjetij. Mala in srednje velika podjetja igrajo
pomembno vlogo v ekonomski varnosti Stevilnih narodov, kar pride Se posebej do izraza v
Casu recesije in omejene rasti na domacih trgih (Lages & Montgomery, 2004), vendar se
sooc¢ajo z nepremagljivimi tezavami v procesu internacionalizacije in s Stevilnimi problemi
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pri investiranju na tuje trge (Kaufmann & Roessing, 2005). V primerjavi z velikimi
podjetji so manj sposobna soociti se s problemi geografske, kulturne in institucionalne
razlike med domaco in tujo drzavo (Vachani, 2005). S ceno ne morejo konkurirati (Lages,
Lancastre & Lages, 2008). Izvoz je nacin njihove internacionalizacije in za managerje
takih podjetij je mnogo tezje, ¢e izkazujejo slabo izvozno uspesSnost, kot za managerje
velikih korporacij. Lages in Melewar (2001) ugotavljata, da so mala in srednje velika
podjetja v odnosih odzivna. Imajo omejena finan¢na sredstva, zato se morajo opreti na
lastne sile. Transakcijski stroski, potrebni za aktiviranje zas¢itnih mehanizmov pred
oportunizmom v malih in srednje velikih podjetjih so lahko visoki (Barney, 1990).

Nacin internacionalizacije je odvisen od velikosti podjetja (Hollenstein, 2005). Kljub temu,
da sta Coviello in McAuley (1999) v svoji meta analizi empiri¢nih Studij izpostavila
znaCilnosti, po katerih se mala in srednje velika podjetja razlikujejo od ostalih, je
presenetljivo malo raziskav, ki se osredotocajo na proucevanje malih in srednje velikih
podjetij. Malo je znanega o specificnih problemih, s katerimi se soo¢ajo v mednarodnem
prostoru. Lages, Silva in Styles (2009) opozarjajo, da za mala in srednje velika portugalska
podjetja, kakovost izdelka ni dovolj za ekonomsko uspes$nost (angl. economic
performance) na izvoznih trgih. Ugotavljajo, da uspeSnost na podlagi odnosov (angl.
relationship performance), kot so kakovost odnosov, (angl. the quality of the relationship),
ugled (angl. reputation) in zvestoba (angl. loyalty), igra pomembno vlogo pri povecevanju
ekonomske uspesnosti (angl. in enhancing economic performance). To lahko dosezejo
zaradi prozne strukture (Lages et al., 2008). Toda zaradi psihi¢ne in fizi¢ne razdalje
partnerji medsebojno ne komunicirajo dovolj, zato potrebe njihovih sogovornikov niso
dovolj poznane (Zaheer & Zaheer, 2006). Skarmeas in Katsikeas (2001) proucujeta uvozna
trgovska podjetja in njihove cezmorske proizvajalce industrijskih proizvodov (angl.
overseas manufacturers of industrial products) in ugotovita, da so za visoko uspe$ne
uvoznike (angl. highly performing importers), in sicer za razliko od drugih uvoznih
podjetij, znac¢ilni medkulturni menjalni odnosi (angl. cross-cultural exchange
relationships). Mednarodno menjavo spremlja tveganje oportunizma (Williamson, 1985),
kar pomeni, da se koristi odnosov lahko usmerijo na potrebe posameznika in ne podjetja.
Kot trdi Barney (1990), se takim okoliS¢inam lahko izognemo, ¢e sodelujemo s partnerji,
Ki jim zaupamo.

Zaupanje je osrednji konstrukt te Studije. 1z pregleda strokovne in raziskovalne
literature izhaja, da je opredelitev konstrukta zaupanje zapleteno. Kljub temu, da je
pogosto predmet proucevanja, so rezultati raziskav omejeni in neenotni. Na primer,
Robson, Katsiteas in Bello (2008) ugotavljajo, da ni dovolj raziskav, ki bi dokazovale
pozitivno povezanost med zaupanjem in uspesnostjo (angl. trust-performance link), saj
pregled literature odkriva poleg pozitivnih povezav med zaupanjem in uspeSnostjo podjetij
(na primer Child & Méllering, 2004) tudi negativne in neznacilne povezave. Katsikeas et
al. (2009) ugotavljajo, da je pomanjkanje raziskav, ki bi pojasnjevale kako graditi odnose
kupec-prodajalec na mednarodnem podro¢ju na osnovi zaupanja. Hardy, Philips in
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Lawrence (1998) pojasnjujejo, da nobena od opredelitev zaupanja ne pojasnjuje zaupanja
celovito, zato predlagajo nadaljnjo poglobljeno proucevanje tega konstrukta, torej tako, ki
ni le samo sebi namen in ki se ne omeji le na fasado zaupanja. Zucker (1986) navaja, da
dobronamerno zaupanje vsebuje skupne vrednote in skupne cilje. Pojasnjuje tudi, da
opredelitev konstrukta zaupanje v bipolarni povezavi s konstruktom moci (angl. power
relation), ki pomeni, manj odnosa zaupanja ve¢ odnosa moc¢i in obratno, ni bila SirSe
sprejeta. Hardy et al. (1998) celo ugotavljajo, da lahko odnos moc¢i pri monopolnemu
ponudniku, kjer kupci nimajo druge izbire, povecuje zaupanje. Vendar tako zaupanje lahko
potem spet vodi k Se ve¢ji moci in Se k boljsSemu polozaju v povezavah, zato menim, da
obstaja potreba po odkrivanju druga¢nih povezav z zaupanjem.

Izhajajoc iz teorije na podlagi odnosov sta konstrukta zaupanje in norme vedenja vkljucena
kot kljucna dejavnika Studije menjav na podlagi odnosov v mednarodnem kontekstu
(Macneil, 1980; Nevin, 1995; Hewett & Bearden, 2001; Zhang et al., 2003). Norme
vedenja usmerjajo posameznika k proZznemu vedenju (Achrol & Gundlach, 1999), s ¢imer
pomagajo ustvarjati druzbeno okolje, ki posameznika preusmerja od koristoljubnega
vedenja k iskanju skupnih interesov partnerjev v menjavi. Zato je predmet proucevanja te
Studije neposredna povezanost med proznostjo in zaupanjem, Ki predstavlja v modelu
procesno razseznost. Gengtiirk in Aulakh (2007) opredelita zaupanje in proznost kot
vedenjski razseznosti na normah temelje¢ega mehanizma managiranja v mednarodnem
okolju. Ugotovita, da se ucinek tega managiranja, ki ga v tej Studiji opredelim kot
dvostransko managiranje, razlikuje od u¢inka managiranja, ki temelji na kontroli in ga
imenujem enostransko managiranje, kot navaja Heide (1994). Predmet proucevanja so
menjalni odnosi malih in srednje velikih podjetij. Ker je raziskava postavljena v kontekst
mednarodne menjave, proucujem tudi vlogo konstrukta psihi¢na razdalja. Raziskave s
podro¢ja menjav v mednarodnem okolju pojasnjujejo, da je zaupanje tezje graditi, ¢e so
partnerji iz razli¢nih kulturnih okolij (Zhang et al., 2003). Proucujem neposredne povezave
proznosti in zaupanja kot tudi posredne povezave s psihicno razdaljo. Psihi¢na razdalja
moti pretok informacij med podjetjem in trgom (Johanson & Vahlne, 1990), kar lahko
pomeni, da je zmanjSano zaupanje tujega partnerja posledica psihi¢ne razdalje in ne
neucinkovitega mehanizma norm vedenja.

Cilj je doseganje izvozne uspesnosti in z vidika menjav na podlagi odnosov je ta povezana
z zadovoljstvom. Izvozna uspesnost je osrednjega pomena pri vsaki strategiji, vklju¢no pri
mednarodni strategiji (Diamantopoulos & Kakkos, 2007). Kot trdita Bonoma in Clark
(1988), trzenjske ucinkovitosti in trzenjske uspeSnosti ni koristno ovrednotiti brez
zadovoljstva z rezultati trznih aktivnosti (Bonoma & Clark, 1988). Podjetja, ki so
vklju¢ena v menjavo na podlagi odnosov, pri¢akujejo zadovoljstvo zaradi medsebojnega
sodelovanja. PriCakovanje, ki se razvije ob zaupanju, zniZuje negotovost in zato narasca
zadovoljstvo, ki ga partnerji ¢utijo drug do drugega znotraj odnosa kot celote (Macneil,
1980). Zato je predmet proucevanja medosebni odnos med izvoznikom in uvoznikom, kot
ga zazna izvoznik.



Kljuéno raziskovalno vprasanje je, kako na normah temelje¢ mehanizem
managiranja, ki je v tej Studiji opredeljen v povezavi proznost in zaupanje, vpliva na
zadovoljstvo in izvozno uspesSnost ter kaksSni so ucinki takega delovanja.

V literaturi najdemo ve¢ razli¢nih definicij konstrukta proznost (Kaufman, 1987; Kaufman
& Dant, 1992; Noordewier et al., 1990; Bello, Chelariu & Zhang, 2003; Ivens, 2006), na
primer kot verjetnost, da vsaj en partner cuti potrebo po prilagoditvi vsaj dela izvirnega
dogovora, ¢e se okolis¢ine spremenijo (Ganesan, 1994), ali kot prilagajanje dogovora
spremenjenim pogojem v okolju (Noordewier et al., 1990). Konstrukt proznost kljub dolgi
tradiciji tezko razumemo (Sethi & Sethi, 1990). Sodi med 10 osnovnih tipov norm vedenja
(Macneil, 1980). Proznost potrebujemo, ker je realnost druga¢na od idealnega sveta
(Macauley, 1963). V idealnem svetu neoklasi¢ne ekonomije proznost ni relevanten
dejavnik, ker z vidika posamezne transakcije, ki je razjasnjena v podrobnosti, in zaradi
popolnih informacij partnerji ne poznajo drug drugega in posledicno drug drugemu ne
morejo zaupati (Ivens, 2006). Z vidika teorije menjav na podlagi odnosov je proznost
relevanten dejavnik. ProZnost je obojestransko pricakovanje, da bosta partnerja Zelela
prilagoditi prvotni dogovor, ¢e se okolis¢ine spremenijo (Heide & John, 1992).

Aulakh et al. (1996) posebej izpostavijo pomen proznosti v mednarodnem okolju, ker
partnerja pogosto delujeta v razli¢nih politi¢nih, kulturnih in ekonomskih okoli§€¢inah. V
mednarodni menjavi transakcij je stopnja psihi¢ne razdalje klju¢ni dejavnik (Sousa &
Bradley, 2005). Sprva je bila v raziskavah razumljena kot kulturna razdalja, ki kaZe
znacilnosti posamezne drzave ali naroda (Hofstede, 1980), pozneje pa je pridobila vec
pozornosti kot psihi¢na razdalja. Zhang et al. (2003) menijo, da za partnerje iz istega
kulturnega okolja velja, da jim je samim po sebi jasno, kakSen pristop formalnega
mehanizma managiranja je primeren, nasprotno pa imajo partnerji iz razli¢nih kulturnih
sredin verjetno razli¢na razumevanja formalnih mehanizmov managiranja. Brez uporabe
norm vedenja v menjavi bi zato manj verjetno oblikovali in gojili zaupanje.

Teorija transakcijskih stroskov ne predvideva, da so menjalni odnosi lahko enakovredni
oblikam nadzora (Bello & Gilliland, 1997), zato opredelijo, da bo posameznik ravnal
oportunisti¢éno vedno, ko se mu za to pojavi priloznost. Teorija transakcijskih stroSkov
temelji na konstrukta oportunizem. Oportunizem je iskanje osebnega interesa s prevaro, Ki
je opredeljen kot laganje, kraja, goljufija in preracunljivo ravnanje z namenom zavajanja,
popacenja, prikrivanja ali povzrocanja zmede (Williamson, 1985). Ob zaznavi oportunizma
se povecata negotovost in oblike nadzora in potreba po prilagajanju spremembam
(Williamson, 1985). Z vidika teorije menjav na podlagi odnosov je oportunizem
nepredvidena sprememba. John (1984) trdi, da ¢lovek ni vedno neposten, ampak se o tem
odloc¢a sam, zato ne moremo trditi, da bo ¢lovek ravnal oportunisticno vedno, kadar se za
to pojavi priloznost. Rindfleisch et al. (2010) zaradi razli¢nih ugotovitev raziskav in
moznosti razlicnih zaznavanj oportunizma priporoc¢ajo nadaljnje raziskave oportunizma v
vlogi moderatorja kot sredstva za doseganje razumevanja narave tega konstrukta. Podobno
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priporocilo izhaja tudi iz meta analiz oportunizma (Geyskens, Steenkamp & Kumar, 1999;
Crosno & Dahrstrom, 2008), pri katerih ugotavljajo, da se uskupinjajo podobni konstrukti
v en nadkonstrukt, zato priporocajo preverjanje potencialnih uc¢inkov na moderatorski
osnovi. Z navedenimi konstrukti nameravam oblikovati model menjav na podlagi odnosov.

1.3 Namen in cilji disertacije

Namen te Studije je prouciti menjalne odnose na mednarodnem poslovnem podrocju z
vidika odnosa med izvoznikom in uvoznikom. Raziskave s podro¢ja mednarodne
distribucije predlagajo norme vedenja kot uspesno orodje pri managiranju mednarodnih
menjav (Arnold, 2000; Skarmeas & Katsikeas, 2001; Zhang et al., 2003).

Lages in Melewar (2001) ugotavljata, da imajo mala in srednje velika podjetja v primerjavi
z velikimi omejena finan¢na sredstva in se morajo mnogo bolj kot velika opreti na svoje
lastne sile. De Chiara in Minguzzi (2002) trdita, da je nerealno pri¢akovati, da bi mala in
srednje velika podjetja sledila mednarodnemu razvoju na podrocju neposrednih tujih
investicij, lahko pa se hitreje prilagajajo vedenju v drugih drzavah in so sposobna dosegati
ekskluzivne polozaje tam, kjer ni potrebno toliko pozornosti namenjati strategijam
ucinkovitosti materiala in procesa. Hollenstein (2005) ugotavlja, da je pomanjkanje
raziskav, ki bi sistemati¢no primerjale nac¢ine vedenja velikih in malih podjetij. Hutchinson
in Xavier (2006) ugotavljata, da so raziskave, ki proucujejo mednarodno uspesnost malih
in srednje velikih podjetij, redke in malo je znanega o specifi¢nih problemih, s katerimi se
soocajo. Lages in Montgomery (2004) v svoji raziskavi ugotavljata, da proZna struktura
malih podjetij omogoca, da se ta podjetja lazje prilagodijo posebnim potrebam tujega trga
bolj kot velika podjetja. Mala in srednje velika podjetja niso samo pomanjSana velika
podjetja (Obadia & Vida, 2006), imajo nekaj specificnih znacilnosti, ki vplivajo na
njegovo poslovodenje nasploh in tudi na trZzenje; med njimi sta v prvi vrsti pomanjkanje
vseh vrst virov ter osebnost podjetnika (Bodlaj & Rojsek, 2010). Zato je namen te naloge
prouciti dejavnike izvozne uspeSnosti malih in srednje velikih podjetij s perspektive
menjav na podlagi odnosov in na tak nacin prispevati k nadgradnji znanja in
razjasnitvi dilem pojasnjevanja procesa od vedenjskih norm do izvozne uspesnosti.

Studija namerava prispevati k razumevanju managiranja menjav s strukturnega vidika
proucevanja. Namen je tudi ugotoviti, kako deluje na normah temeljece, dvostransko
managiranje menjav in kak$ne ucinke takega mehanizma lahko pri¢akujem na
izvozno uspeSnost, in sicer neposredno in posredno z vidika psihi¢ne razdalje in
oportunizma. Oportunizem strukturiram v dve skupini: visoka in nizka stopnja zaznanega
oportunizma in ga moderatorsko preverim. Rezultati bodo lahko v pomoc¢ podjetjem, da
bodo posodobila in dopolnila svoje poslovne izvozne strategije in se osredotocila predvsem
na tiste dejavnike, ki imajo pomemben vpliv na kakovost odnosov in posledi¢no na
izvozno uspesSnost, a jim podjetja do sedaj morda niso posvecala dovolj ustrezne
pozornosti.
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Glavni cilji, ki jih zelim dose¢i s to Studijo, so teoreti¢ni, metodoloski in prakti¢ni, in sicer
nameravam:

e prouciti tipologijo enostranskih in dvostranskih mehanizmov menjav v mednarodnem
okolju, kot jih pojasnjujeta teorija transakcijskih stroskov in teorija menjav na podlagi
odnosov;

e izpostaviti dejavnike menjav na podlagi odnosov, ki so znacilni za mala in srednje
velika podjetja pri njihovih izvoznih aktivnostih;

e oblikovati konceptualni model vzrocno-posledicnih povezav med mehanizmom
managiranja, ki temelji na normah vedenja in izvozno uspesnostjo, in sicer neposredno
in posredno z uposStevanjem psihicne razdalje in oportunizma;

e empiri¢no preveriti konceptualni model pri izvoznikih malih in srednje velikih podjetij;

e na osnovi rezultatov raziskave oblikovati priporocila, ki naj pomagajo podjetjem pri
oblikovanju strategij in doseganju boljsih poslovnih rezultatov.

Menjava na podlagi odnosov je eden od klju¢nih elementov za uspe$no poslovanje podjetja
v mednarodnem okolju. Raziskave pri tem nimajo enoznacnih odgovorov. Predpostavljam,
da se podjetja lotevajo menjav na razlicne nacine, odvisno od panoge, v kateri delujejo,
organiziranosti, finan¢nih sredstev in ljudi, ki so na voljo. Pomembno je poznati strukture
posameznih podrocij, ki imajo specifi¢ne znacilnosti in mehanizme delovanja, vendar
delujejo celovito.

Temeljna raziskovalna teza je, da na normah temelje¢ mehanizem managiranja
menjav vpliva na izvozno uspe$nost malih in srednjih podjetij, in sicer neposredno in
posredno z upoStevanjem psihi¢ne razdalje in oportunizma.

Studija obsega tri sklope. V prvem, teoreti¢nem sklopu, s pomogjo strokovne in znanstvene
literature poiS¢em dejavnike menjav in Se posebej tiste dejavnike, ki vplivajo na izvozno
uspesnost. Pozorna sem na razhajanja posameznih avtorjev in sledim utemeljitvam, kot
1zhajajo iz teorije transakcijskih stroskov in teorije menjav na podlagi odnosov. V drugem
sklopu oblikujem konceptualni model na nacin, ki omogoca preverjanje vpliva na normah
temeljeCega mehanizma managiranja na izvozno uspeSnost. Na tej osnovi oblikujem tudi
domneve. V tretjem sklopu empiri¢no preverim konceptualni model in podam ugotovitve.

1.4 Raziskovalna metodologija

Ta Studija v prvem, uvodnem delu vsebuje pregled obravnavanega podrocja, ki se ukvarja

z dejavniki menjav na podlagi odnosov, in sicer z vidika teorije transakcijskih stroSkov in

teorije menjav na podlagi odnosov. S tem pripravim izhodis¢e za konceptualni model, ki

ga empiri¢no preverjam na vzorcu slovenskih izvoznikov v malih in srednje velikih

podjetjih. Oblikovan model in domneve izhajajo iz konceptov, ki so jih opredelili in

empiri¢no preverjali razli¢ni avtorji, koncno obliko model dobi s sintezo ugotovitev in z
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dodajanjem novih predpostavk, ki se po opravljenem teoreticnem pregledu zdijo zelo
pomembne za pojasnjevanje menjav na podlagi odnosov, in Se posebej tistih, ki so klju¢ne
pri izvozu za mala in srednje velika podjetja.

Obstojece raziskave in strokovna literatura ne ponujajo enozna¢nega odgovora o menjalnih
odnosih. Prepletenost razli¢nih teorij, ki pri pojasnjevanju teh odnosov uporabljajo razlicne
mehanizme, pa razumevanje le Se dodatno otezuje. Ta Studija s predhodno kvalitativno
raziskavo in s poglobljenimi intervjuji z akademiki in managerji ponuja vpogled v
razumevanje proucCevanih pojmov, njihovih povezanosti in hkrati odkriva nejasne
opredelitve, ki so lahko v pomoc pri oblikovanju vprasalnika za kvalitativno raziskavo.

Studija namerava merske instrumente za kvantitativni del empiri¢ne raziskave oblikovati v
skladu s priporo¢ili, ki jih navaja literatura in posamezne dejavnike vpliva na konstrukte
meriti z ve¢ vprasanji oziroma trditvami in z Likertovo mersko lestvico. Za sodelovanje
nameravam zaprositi direktorje izbranih podjetij, registriranih za izvoz, ki ne presegajo 250
zaposlenih, in sicer s pros$njo, da sodelujejo v raziskavi njihovi usluzbenci, ki imajo
neposreden kontakt s partnerji v tujini. Konceptualni model in domneve bodo preverjene s
pomocjo linearnih strukturnih enacb.

1.5 Znanstveni prispevek disertacije

Znanstveni prispevek opredelim s teoreticnega in z metodoloskega vidika. Prvi teoreti¢ni
prispevek je obsezen pregled Stevilih teoreticnih in empiriénih ugotovitev razli¢nih
podroc¢ij proucevanja menjalnih odnosov. Posebno pozornost namenjam razjasnitvi
strokovnih izrazov, teoretiénim pristopom proucevanja, mehanizmom managiranja,
strukturnim opredelitvam in njihovim primerjavam. Pri tem opozarjam na razhajanja
razli¢nih avtorjev ter na vrzeli in dileme pri razumevanju posameznih opredelitev.

Naslednji prispevek je obsezen pregled konstruktov, ki so povezani z menjavami na
podlagi odnosov. Poleg zaupanju, ki je osnovni konstrukt Studije, namenjam posebno
pozornost normam vedenja in oportunizmu. Oblikujem model menjav na podlagi odnosov,
kjer mehanizem menjav proZnost-zaupanje povezem z izvozno uspeSnostjo. S tem
zapolnjujem vrzel v pomanjkanju raziskav s podrocja izvozne uspeSnosti podjetij in Se
posebej z vidika medosebnih odnosov. Znanje o tej temi je razdrobljeno in neenotno.
Redko so modeli oblikovani tako, da so prilagojeni tudi za raziskave v mednarodnem
prostoru. Ta model vkljucuje konstrukt psihi¢na razdalja in s tem omogoca strukturno
razmejiti dejavnike menjav od tistih, ki so znacilni za mednarodno okolje. Strukturno
prouc¢im tudi naravo konstrukta oportunizem, ki ga teorija transakcijskih stroskov in teorija
menjav na podlagi odnosov razlicno opredeljujeta. Pomemben prispevek te Studije je tudi
vkljuc¢itev malih in srednje velikih podjetij v raziskavo menjav na podlagi odnosov in zato
je ta Studija ena redkih, ki se loteva tako strukturirati obravnavano tematiko.
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Nadaljnji prispevek je prouCevanje povezav med spremenljivkami odnosov, ki so
oblikovane v model. Ker so ugotovitve raziskav o povezavah med zaupanjem in
uspesnostjo razlicne (ali so pozitivne ali negativne, nekatere raziskave pa povezav v
raziskavah niti niso statisticno znacilno zaznale), obstaja potrebna po nadaljnjem
odkrivanju delovanja konstrukta zaupanje. Ta Studija predlaga povezavo zaupanja z
normami vedenja in na ta nacin prispeva k pojasnjevanju povezav med zaupanjem in
uspesnostjo. Mehanizem proznost-zaupanje pa je lahko osnova za preverjanja tudi drugih
kontekstov menjav na podlagi odnosov.

Prvi metodoloski prispevek je operacionalizacija konstruktov. Studija gradi na lestvicah
merjenja zaznav izvoznikov in jih prilagaja kontekstu raziskave. Ugotavljam zanesljivost
in veljavnost merjenja konstruktov ter jih z nomolosko mrezo preverjam v strukturnem
modelu. Model gradim na konstruktih, ki so bili empiri€éno Ze preverjeni, vendar se
ugotovitve razliénih raziskav razhajajo. Pomemben metodoloski prispevek sta tudi
strukturni in procesni vidik proucevanja, ki omogoca loCevati znacilnosti posameznih
podroc€ij in hkrati delovati celovito. Medtem ko prispevata v tej Studiji ucinek psihicne
razdalje in ucinek oportunizma strukturno razseznost, prispeva mehanizem proznost-
zaupanje procesno razseznost.

Z metodoloskega vidika ima S$tudija pomemben prispevek, ker ugotavlja znacilnosti
medosebnega odnosa med izvoznikom in uvoznikom. Raziskava meri staliS¢a oseb, ki
neposredno aktivno sodelujejo in imajo odnos s kupcem v tuji drzavi. Pri izpolnjevanju
vpraSalnikov izhaja vsak anketiranec iz zaznav samo enega specificnega partnerja, s
katerim sodeluje. Kot trdi Rosenthal (1966), je subjektivna metodologija izrazito
izpostavljena ucinkom pri¢akovanja, kar se lahko sprevrZze v potrjevanje obstojecih
predsodkov. Kot predlagata Bello in Gilliland (1997) je potrebno zagotoviti ustrezno
variiranje v odgovorih. Zato namerava ta raziskava vzorec anketirancev razdeliti v tri
skupine in jim posredovati lo¢ena navodila pri odgovarjanju na vpraSanja glede
medosebnega odnosa, ki ga imajo z enimi zelo specifi¢énim kupcem v tujini. Prva skupina
anketirancev naj bi odgovarjala na osnovi navodil, da se naj osredoto¢ijo pri odgovarjanju
na vpraSanja na odnos s takim partnerjem, s katerim imajo nevtralen odnos, naslednja
skupina naj se osredotoCi na odnos s partnerjem, s katerim imajo pozitiven odnos in
preostala skupina s kupcem, s katerim imajo negativen odnos.

Pomemben prispevek S$tudije vidim v implikacijah za podjetja in javne ustanove.
Managerjem in ostalih zaposlenim v podjetjih bo razumevanje dejavnikov, ki vplivajo na
kakovost menjav, lahko pomagalo pri nacrtovanju novih strategij, pri spoznavanju in
oblikovanju odnosov, kar bo imelo pozitiven u¢inek na skupnost, okolico in druzbo kot
celoto.

13



1.6 Struktura

Studija obsega Sest poglavij. Ker je osrednji del $tudije model menjave na podlagi
odnosov, je velik del drugega poglavja namenjen razmejitvam med transakcijskimi stroski
in menjavami na podlagi odnosov. Najprej predstavim teorijo transakcijskih stroskov in
teorijo menjav na podlagi odnosov in nato $e managiranje menjav.

Naslednje poglavje je namenjeno odnosom v mednarodnih menjavah ter malim in srednjim
izvoznim podjetjem. Sledi poglavje, ki predstavi osrednji koncept te Studije. Gradim na
normah vedenja in kakovostnih odnosih, predvsem na zaupanju in zadovoljstvu ter
ugotavljam izvozno uspeSnost. Posebno pozornost namenim tako oportunizmu, ki ga
teorija transakcijskih stroskov in teorija menjav na podlagi odnosov razli¢no opredelita, kot
tudi psihi¢ni razdalji, ki je osrednji konstrukt pri proucevanju mednarodnih menjav.

V Cetrtem poglavju najprej izdelam raziskovalni naért za kvantitativno in kvalitativno
raziskavo. Nato podam raziskovalne domneve. Sledi metodologija raziskave, ki zajema
operacionalizacijo konstruktov, predstavitev stanja na trgu malih in srednje velikih podjetij
v Sloveniji in postopek zbiranja podatkov. V naslednjem poglavju podam rezultate
empiriénega preverjanja. OpiSem osnovne znaCilnosti vzorca ter uporabljenih
spremenljivk. Nato preverim merski in strukturni model. V zadnjem poglavju podam
ovrednotenje raziskave in odprte teme za prihodnja proucevanja.

2 MENJAVA NA PODLAGI ODNOSOV

2.1 Teorije menjav

Izraza menjava in odnos nista nedvoumno opredeljena konstrukta v Studijski literaturi.
Blois (1998) je opredelil ta dva izraza in trdi, da je menjava tudi odnos, ¢e so izpolnjeni
pogoji, ki dolocajo: kako naj menjava deluje, ali je vedenje v okviru procesa menjave
raz§irjeno izven Casa menjave, ali obstajajo razlogi, ki pojasnjujejo, zakaj so posamezniki
udeleZeni v menjavi. Ivens (2006) lo¢i menjavo izdelkov, storitev in finanéno menjavo kot
vsebino in proces temeljnega vidika menjave transakcij ter druzbeno menjavo in menjavo
informacij kot druzbeni vidik ekonomskih odnosov. Tudi izraz transakcija ni enotno
opredeljen. Povsem Ciste transakcije so redke (Macneil, 1980). V mnogih interakcijah so
elementi odnosov in norm (Weitz & Jap, 1995). Zato nekateri avtorji transakcije
pojasnjujejo z razmejitvijo transakcijskih menjav in menjav odnosov.* Arrow (1969) je
opredelil transakcijske stroske kot stroske, ki omogocajo delovanje ekonomskega sistema”.

* Angleski izrazi social exchange theory in relation exchange theory prevajam z izrazom teorija menjav na
podlagi odnosov, relational exchange in social exchange pa kot menjavo na podlagi odnosov. Izraz exchange
relationship prevajam kot menjalni odnos.

% angl. costs of running the economic system.
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Dwyer et al. (1987) so izdelali model razvoja odnosov kupec-prodajalec. Ta je potreben
zato, da se lahko ugotovijo druzbena omrezja posameznikov in ustanov, ki prispevajo k
pojasnjevanju dejavnikov in procesov menjav kupec-prodajalec (Dwyer et al., 1987).
Transakcije so opredelili tako, da so razmejili diskretne menjave od menjav na podlagi
odnosov. Diskretnost pomeni, da so izkljuCeni elementi odnosa, kar pomeni, da je
komunikacija omejena in vsebina zelo ozka. Izhajali so iz opredelitev Macneila (1980), in
sicer, da je diskretna transakcija izrazena v denarju na eni strani in lahko merljivim blagom
na drugi.’

Hoyt in Hug (2000) navajata, da je za enostaven odnos med odjemalcem in ponudnikom,
kar pomeni, da transakcija vkljuSuje le obiGajen nakup dobrin’, znaGilna nizka stopnja
zaupanja in minimalno sodelovanje (angl. collaboration). Odnos postane zapleten, ce
nakup vkljucuje izdelke s posebnimi znacilnostmi, z ve¢ ponudbami in s posebnimi
vlaganji (Hoyt & Huq, 2000). Dodajata tudi, da so z odnosi pogojena tudi tveganja, in sicer
kot rezultat negotovosti transakcij. Ce diskretna transakcija izpolni obveznosti v ¢asu
pogodbe, za menjavo na podlagi odnosov taka definicija ne drzi (Noordewier et al., 1990).
Mentaliteta hitro notri - hitro ven® se v teoriji menjave na podlagi odnosov nadomesti s
pricakovanji o trajanju odnosov (Macneil, 1981). Ganesan (1994) gradi na konceptu
opredelitve dvostranskega pri¢akovanja, ki je usmerjen na dolgorocnost odnosa.
Dolgorocno naravnanost razume kot Zeljo in uporabnost ekonomskih akterjev imeti
dolgoro¢ne odnose s partnerji, s katerimi so v menjalnem razmerju ter graditi na
konceptualni opredelitvi dvostranskega pri¢akovanja.

Tudi izrazi pricakovanje, pripravljenost, tveganje in nevarnost se v literaturi pojavljajo
brez jasnih opredelitev in kontekstualno razliéno. Na primer, Zaheer, McEvily in Perrone
(1998) zaupanje opredelijo kot pricakovanje do drugega partnerja. Teorija transakcijskih
stroskov predvideva, da managerji v institucionalnem kontekstu oblikujejo pricakovano
vedenje s pridobivanjem izkuSenj v procesu ucenja po principu poskusov in napak
(Anderson, 1988)°. Fierro in Redondo (2008) logita pri opredelitvi zadovoljstva doseZeno
pri¢akovanje od prilagoditev k pri¢akovanjem. Heide in John (1992) norme opredelita kot
pricakovanja in normirano vedenje kot priCakovano vedenje. Noordhaven (1995)
ugotavlja, da se v nekaterih studijah, utemeljenih na teoriji transakcijskih stroskov, izraza

® Pojasnjevanje pojma transakcija Dwyer et al. (1987) poenostavljeno ponazori z nakupom breskev na trznici,
ki jih lahko enostavno ovrednotimo, platamo z gotovino in odnesemo. To pomeni, da ni daljSega pogajanja,
placamo z gotovino, medsebojna situacija odvisnosti je hitro zakljucena. O odnosih pa bi lahko govorili, ko
na primer kupec placa s ¢ekom ali pa bi prodajalec dobavil blago teden dni pozneje. V tem primeru je
odvisnost podaljsanja do kon¢nega rezultata, pojavljajo se zacetki kooperativnega nacrtovanja, moznosti
nastanka konflikta naras¢ajo, pricakovano zaupanje je lahko povezano tudi z osebnimi znacCilnostmi. Od
udelezencev v menjavi na podlagi odnosov se pricakuje, da sledijo celovitemu, osebnemu, neekonomskemu
zadovoljstvu in da sodelujejo v druzbenih menjavah (Macneil, 1980; Dwyer et al., 1987).
"angl. a standard purchase order
8 angl. sharp in - sharp out
% angl. trial & error
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nevarnost in tveganje med sabo zamenjujeta. Trdi, da je izraz nevarnost potrebno lo¢iti od
izraza tveganje, ker imata izraza tudi razli¢na izvora.

Kljub temu, da se nekatere Studije niti ne opredelijo do teorij, iz katerih pri svojih
raziskavah izhajajo, je v Studijski literaturi mogoce najti Stevilne teorije, ki proucujejo
naravo menjalnih odnosov, kot na primer teorija agencije, teorija odvisnosti, teorija
internacionalizacije, strukturna teorija, na virih temeljeca teorija, teorija ustanov in druge.
Zdi se, da nekateri raziskovalci raje dodajajo nove teorije menjav, kot pa, da pristopijo k
proucevanju obstoje¢ih. Vendar samo dodajanje novih teorij ne prispeva vedno k
pojashjevanju narave konstruktov, nasprotno, lahko ustvarja celo dodatna razhajanja s
katerimi se sooCi raziskovalec, ki pristopi k prouCevanju. Na primer nekatere Studije
proucujejo enake konstrukte z uporabo razli¢nih teorij, druge kombinirajo vec teorij hkrati.
Prav zato v Tabeli 1 podajam nekaj raziskav, ki proucujejo vidik menjav na podlagi
odnosov in kombinirajo razlicne teoreti€ne pristope. Primerjave rezultatov razlicnih
raziskav niso vedno podprte z jasnim teoreticnim ozadjem, ki jim sledijo. S tem Zelim
izpostaviti zapletenost proué¢evanja menjalnih odnosov, s katero se sooci raziskovalec, ki
pristopi k prou¢evanju tega fenomena in ki izhaja iz obstojece strokovne in raziskovalne
literature.

Tabela 1: Pregled nekaterih raziskav z razlicnimi teoreticnimi pristopi

Avtor raziskave | Teoreti¢ni pristopi Proucevanje
Roath, Miller & | teorija transakcijskih | vpliv organizacijskih in okoljskih
Cavusgil (2002) | stroskov, teorija dejavnikov na legalno in vedenjsko
agencije, teorija usmerjenost
ustanove
Cavusgil, teorija transakcijskih | empiri¢no preverjanje industrijske
Deligonul, & stroskov proizvodnje v Zdruzenih drzavah Amerike,
Zhang (2004) in sicer vpliv zaupanja, formalnih pogodb in

legalne okoljske gostoljubnosti na
oportunizem distributerja

Chelariu, Bello & | teorija ustanove vpliv zaznave tujega okolja in priporocil na

Gilliland (2006) izvozno uspesnost industrijskih podjetij v
Zdruzenih drzavah Amerike

Deligonul & teorija transakcijskih | vpliv negotovosti, zaupanja, medsebojne

Cavusgil (2006) | stroskov adaptacije in kontrole na legalno in na

odnosih temeljece delovanje industrijskih
podjetij v ZdruZenih drzavah Amerike
Yu, Liao & Lin teorija transakcijskih | vpliv formalnih mehanizmov managiranja,

(2006) stroskov, teorija zaupanja in trajanja odnosov na
menjav na podlagi ponudnikova posebna vlaganja v
odnosov industrijskih podjetjih na Kitajskem
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nadaljevanje

Avtor raziskave | Teoreti¢ni pristopi Proucevanje

Gengtiirk & teorija transakcijskih | vpliv strukture odnosov, norm vedenja,

Aulakh (2007) stroskov, teorija kontrole in negotovosti tujega okolja na
menjav na podlagi uc¢inke odnosov v industrijskih podjetjih v
odnosov Zdruzenih drzavah Amerike

Ugotavljam, da prevladujeta za pojasnjevanje managiranja na medorganizacijskem
podroc¢ju menjalnih odnosov Vv literaturi dve teoriji, in sicer teorija transakcijskih stroskov
in teorija menjav na podlagi odnosov, ki jim sledim v tej $tudiji in sta zato v nadaljevanju
podrobneje predstavljeni.

2.1.1 Teorija transakcijskih stroSkov

Teorija transakcijskih stroSkov temelji na dveh klju¢nih predpostavkah: na oportunizmu in
managiranju. Kot navaja John (1984) predpostavlja teorija transakcijskih stroskov, da so
sporazumi med podjetji v odsotnosti mehanizmov managiranja vedno izpostavljeni
tveganju oportunisticnega vedenja. Ob prisotnosti katerega od mehanizmov managiranja pa
obstaja potreba po posebnih vlaganjih in pricakovanje, da partner v transakciji prevzame
neko stopnjo tveganja (Walker & Poppo, 1991). Zaradi negotovosti in strahu, da bi partner
v zavezni$tvu deloval oportunisti¢no, teorija transakcijskih stroskov razume managiranje
transakcij na nacin zascite pred nevarnostjo oportunizma (Williamson, 1975; 1985; Heide
& John, 1990). Nevarnosti se pojavljajo pri okoliS¢inah menjav, so nepredvidljive in jih
zato v pogodbi ni mogoc¢e vnaprej v celoti opredeliti. Pojavljajo se pri opredelitvi uspeha,
ki ga ni mogoc¢e naknadno enostavno preveriti, kot negotovosti v vedenju in tehnoloski
negotovosti (Geyskens et al., 2006). Princip za$Cite po teoriji transakcijskih stroskov je
lahko vertikalna integracija potrebnih aktivnosti (Heide & John, 1990).

Pomemben prispevek k pojasnjevanju teorije transakcijskih stroskov na podrocju trzenja so
Studije Erin Andersonove (1988). Navaja princip kupi ali naredi. Ta princip je kriterij na
katerem temeljijo odlocCitve. Na primer: ¢e zunanja cena in transakcijski stroski preseZejo
ceno domace izdelave, je pravilna ekonomska odlocitev narediti doma in obratno. Vendar
je odlocitev kupiti pri zunanjem ponudniku lahko tudi bolj tvegana, saj stranke v
transakciji ne morejo vnaprej z gotovostjo predvideti posledic vseh dejanj v transakciji.
Kot trdi Andersonova (1988), zascito pred oportunizmom lazje uresnicujejo in kontrolirajo
ve¢ja podjetja. Mala in srednje velika podjetja nimajo na razpolago dovolj sredstev za
transakcijska vlaganja, zato so kakovostni odnosi, na primer kot sporazumi, temeljeci na
zaupanju in sodelovanju, primernejsi in dostopnej$i mehanizmi managiranja. Vendar pa
obstaja dvom, ali se s teorijo transakcijskih stroSkov lahko pojasnjuje managiranje menjav
na podlagi odnosov, saj le-ta ne uposteva socialnih struktur, znotraj katerih se dogajajo
menjave (Granovetter, 1985; Heide, 1994). Clovek ni niti povsem racionalen niti
iracionalen, pa¢ pa ga prepoznamo kot racionalnega, ki poskusa ucinkovito delovati na
nacin pogodb (Williamson, 2010). Da bi znizali transakcijske stroske, kupci uporabljajo

17



nekatere od oblik vezanih dogovorov ali pogodb (Williamson, 1979). Pogodbe (ali
dogovori) so redko popolne in dovrSene (Teece, 1993). To odpira nove dileme za oba
partnerja, ki morata tehtati med prednostmi proZnosti in nevarnostmi tveganja
oportunizma. Odlocitev temelji na izbiri med sporazumom, temeljeem na zaupanju in
sodelovanju, ter formalno pogodbo, ki je izterljiva na sodis¢u (Hoyt & Hugq, 2000). Kot
trdita Williamson (1975) in Ouchi (1980), se probleme menjav lahko obravnava lo¢eno ali
s trdimi ali z mehkimi pogodbami. Hoyt in Hug (2000) navajata, da ugotovitve raziskav,
utemeljene na principih teorije transakcijskih stroSkov, potrjujejo, da formalne, torej trde
pogodbe med kupci in prodajalci ob prisotnosti negotovosti negativno vplivajo na
uspesnost, saj jih ni mogoce enostavno spreminjati.

John (1984) trdi, da teorija transakcijskih stroSkov ne odraza znacilnosti Cloveka, kar Se
posebej ne velja pri odnosih na dolgi rok. Ceprav &lovek ni povsem posten, je verjetno
preveC pesimisticno, da ga opredelimo kot vedno nepoStenega; posameznik se sam
zavestno odlo¢a za oportunisticno vedenje, kadar obstajajo moZnosti za lastne koristi
(John, 1984). Noordhaven (1995) trdi, da imajo strukture managiranja, ki so pojasnjene s
teorijo transakcijskih stroSkov, svoj izvor v nameravanih in nacrtovanih dejanjih, medtem
ko nacin managiranja na podlagi odnosov lahko vsebuje tudi spontana dejanja. David in
Han (2004) ugotavljata, da je teorija transakcijskih stroSkov bolj ucinkovita pri
napovedovanju izbire med hierarhi¢nim in trznim managiranjem kot pri napovedovanju
med managiranjem na podlagi odnosov in trznim managiranjem. Blois (1998) kritizira
teorijo transakcijskih stroS$kov, ker temelji izklju¢no na ucinkovitosti. Ugotavlja, da
osredotoc¢enje le na ucinkovitost omejuje podjetja pri njihovih moZnostih mreZenja.
Dodaja, da bi podjetja morala prese¢i omejitve, ki izhajajo iz analize transakcijskih
stroskov, in priznati tudi stroske, ki nastajajo z oblikovanjem omrezja odnosov. Teorija
transakcijskih stroSkov je izpostavljena kritikam, ker preve¢ poudarja moZnosti
hierarhi¢nega zaS¢itnega mehanizma managiranja tudi za podroc¢je odnosov (Heide, 1994).

2.1.2 Teorija menjav na podlagi odnosov

Avtorji druzbenih teorij menjav izhajajo iz konstrukta interakcija. Macaulay (1963) in
Macneil (1980) sta interakcijo prepoznala kot pomemben koncept pri opredelitvi norm
vedenja, Dwyer et al. (1987) pa pri proucevanju trzenja na podlagi odnosov. Thibault in
Kelley (1959) menita, da je glavna naloga oseb, ki so v interakciji, medsebojno
usklajevanje primernega vis-a-vis vedenja do nasprotne osebe. Subjektivno ustvarjeni
odnosi imajo mocnejsi vpliv na spremembe in prilagoditve kot objektivni (Barrera, 1986).

Macneil (1980) je eden od prvih avtorjev, ki je podvomil v klasi¢no teorijo pogodb in
pojasnil, da je vsaka menjava tudi odnos med sogovorniki. Medtem ko ekonomisti
pojasnjujemo izvore managiranja na podlagi odnosov na preracunljivi osnovi (npr.
zaupanje poveCujemo, ker raCunamo, da nam bo to prineslo koristi), sociologi bolj
izpostavljajo delitev vrednot in afektivne obcutke, ki izhajajo iz preteklih interakcij
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ustvarjanja zaupanja (Uzzi, 1997).

Teorija menjav na podlagi odnosov temelji na treh predpostavkah, in sicer na (Macneil
(1974):

e svobodni izbiri,
e zavedanju preteklosti, sedanjosti in prihodnosti ter
e specializaciji in menjavi.

Predpostavko o svobodni izbiri Macneil (1974) pojasni s tem, da tudi med zaporniki
obstaja teznja po izbiri, in sicer kljub temu, da je v takih pogojih le-ta minimalna. Macneil
(1978; 1980), ki razmeji diskretno transakcijo od menjave na podlagi odnosov, pravi, da je
klju¢na razlika, da se menjava na podlagi odnosov dogaja v ¢asovnem procesu z vsako
transakcijo, ki ima svojo zgodovino in svojo prihodnost. Temelji na prihodnjem
sodelovanju in je podprta implicitno in eksplicitno z zaupanjem in naértovanjem (Dwyer
et al., 1987). Macneil (1974) izpostavi, da je nemogoce nacrtovati vse razseznosti
prihodnosti vnaprej in zato nastajajo tezave pri projiciranju menjave Vv prihodnost.
Predpostavka o specializaciji in menjavi izhaja iz teorije menjave, na primer kot otroci, ki
izmenjujejo igrace, prijatelji, ki izmenjujejo pomo¢ ali sosedje, ki izmenjujejo naklonjenost
(Homans, 1961). Macneil (1974) ugotavlja, da je posameznik oboje, tako druzbeno
pogojen in pripravljen na zrtvovanje kot tudi sebien in oportunisti¢en. Posledica te
predpostavke je naravna iracionalnost, zato je nemogoce razumeti vedenja v menjavi
izklju¢no na konceptu maksimiranja koristi (Paulin, Perrien, Ferguson, Alvarez Salavar &
Seruya, 1998).

Teorija menjave na podlagi odnosov poudarja vlogo druzbenih mehanizmov managiranja,
posebno izpostavi norme vedenja, ki varujejo odnose (Macneil, 1980; Cannon et al., 2000),
in sicer kljub temu, da se zaveda konflikta interesa, ki lezi v naravi ekonomskih transakcij
(Ivens, 2006). Vzajemnost je pred svobodno izbiro in je najbolj temeljna od vseh
razumevanj v ekonomiji (Buchanan, 2001). Norme so pri¢akovanja o vedenju in si jih vsaj
delno delijo tisti, ki sodelujejo v menjavi (Heide & John, 1992). Kot trdi Macneil (1980),
niti teoreti¢no ni mogoce pojasniti transakcije brez vkljucitve odnosov.

Macneil (1980; 1983) je razvil tipologijo norm vedenja, razlikuje 10 tipicnih vrst
pricakovanega vedenja pri menjavah. Dwyer et al. (1987) so nadaljevali s prou¢evanjem
tipologije norm vedenja, definirali transakcije menjav, in sicer kot diskretne in na podlagi
odnosov, ter oblikovali 12 pogodbenih razseznosti. Ivens (2006) je prepoznal deset norm,
ki jih je predlagal Macneil ter jih operacionaliziral kot pri¢akovano vedenje. S tem so
norme postale primerne za nadaljnje raziskave.

Temeljna ideja norm je kreiranje druzbenega okolja, ki odvraca posameznika od
koristoljubnega vedenja za samo lasten interes, in sicer v prid iskanju skupnih vzajemnih
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interesov. Posameznik, ki Zeli sodelovati v takih odnosih, je solidaren, vzajemen, pravicen,
prozen in pripravljen usklajeno reSevati medsebojne razlike (Achrol & Gundlach, 1999).
Norme so splo$na zasc¢ita pred neobi¢ajnim, deviantnim vedenjem (Stinchcombe, 1986;
Thibaut & Kelley, 1959; Heide & John, 1992). Brez norm si tezko predstavljamo proces
interakcij in menjav med osebami. Tudi zakoni temeljijo na normah, vendar so formalne
norme druga¢ne od druzbenih, ki so spontane, nenapisane in neformalne (Hechter, 1993).

Socioloska znanost se sooca z izzivi opredelitve kognitivnosti. Heide (1994) pojasnjuje, da
je teorija menjav na podlagi odnosov bolj deskriptivna kot predikativna. Norme izhajajo iz
teorije na podlagi odnosov (Macneil, 1978; 1980), toda tezava je, ker niti Macneil niti
drugi avtorji niso opredelili dejavnikov, ki vplivajo na norme. Kot trdi Ivens (2006),
normam niso definirali niti izvora niti posledic, zato ni mogoce izpeljati domnev o njihovih
vzro¢no-posledi¢nih povezavah. Zato Ivens (2006) predlaga nadaljnje proucevanje.
Macneil (1980, 1983) ni izdelal celovitega sistema norm, ki bi univerzalno zaobjele vse
oblike pricakovanih vedenjskih norm in bi bile v vzrocno-posledicni zvezi jasno
definirane. Tudi Ivens in Blois (2004) ugotavljata, da norme niso oblikovane v
sistematizacijo konstruktov relevantnih kategorij, niti niso operacionalizirane v obliki
formalnih mer. Zaradi tega se v Studijski literaturi pojavljajo dileme, ¢e Macneila sploh
lahko imenujemo avtorja teorije menjav na podlagi odnosov. Kljub temu Stevilni
raziskovalci i8¢ejo v njegovih Studijah utemeljitve svojih raziskav.

2.2 Managiranje menjav

Managiranje je nacin organiziranja transakcij (Ouchi, 1980). Heide (1994) poudarja, da je
managiranje mnogo SirSi koncept kot kontrola. Vkljucuje elemente ustvarjanja in
strukturiranja menjav in tudi vidike nadzora in uveljavljanja. Macneil (1980) lo¢i diskretno
menjavo in menjavo na podlagi odnosov. Diskretna menjava je z vidika neoklasi¢ne
ekonomske teorije posamezna transakcija, ki je neodvisna od preteklih in prihodnjih
odnosov med pogodbenima partnerjema ter ne predstavlja ni¢ ve¢ kot prenos lastniStva
proizvoda ali storitve (Goldberg, 1989).° Nasprotno pa menjava na podlagi odnosov
eksplicitno predvideva druzbeni kontekst, v katerem se dogajajo transakcije (Dwyer et al.,
1987). Heide in John (1990) govorita o procesu managiranja menjav, ki ga opredelita kot
skupne akcije. Te vkljuCujejo skupno usmerjene aktivnosti na nain sodelovanja in
usklajevanja. Skupne akcije imenujejo Achrol, Reve in Stern (1983) mehanizem procesa
odloc¢anja, ki doloCa pogoje menjave med partnerjema v dvojici. Z vidika odnosov se
skupne akcije razumejo kot skupna odgovornost za aktivnosti dvojic (Zaheer &
Venkatraman, 1995).

Granovetter (1985) navaja, da so ekonomske aktivnosti umeséene v druzbenih dogajanjih.

1% Dwyer et al. (1987) predstavijo primer diskretne transakcije kot enkraten nakup goriva, in sicer zunaj
mesta na neodvisnem mestu, ki ni blagovna znamka, in je placan z gotovino.
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Giddens (1984), ki je razvil teorijo strukture, navaja, da strukture in dejanja niso uporabno
locene. Trdi, da strukture ne le omejujejo, pa€ pa tudi omogocajo gibanje. Taka dualnost
zahteva dvodimenzionalno raziskovanje druzbenih praks, in sicer na razseznosti strukture
in na razseznosti dejanja. Njihove moznosti niso same po sebi dane, odkrivajo se pri
delovanju, na katerega se akterji nanaSajo. Taka dualnost omogoca pojasniti celovitost
delovanja in umesc¢enost, kot jo navaja Granovetter (1985).

2.2.1 Mehanizmi managiranja menjav

Raziskave s podro¢ja menjalnih odnosov sledijo razlicnim klasifikacijam mehanizmov
managiranja, predvsem z namenom minimiziranja stroSkov transakcij. Ouchi (1980)
predlaga trzne, birokratske in klanske kontrolne mehanizme. Ring in Van de Ven (1992)
primerjata trzno managiranje s cenovnimi mehanizmi, enostransko managiranje z
birokratskimi strukturami in dvostransko managiranje z druzbenimi procesi. Bradach in
Eccles (1989) predlagata cene, avtoriteto in zaupanje. Gundlach, Achrol in Mentzer (1995)
lo¢ita kontrolne, trzne in hierarhicne mehanizme ter tudi dolgoro¢ne pogodbe, moc in
vpliv, strukturno odvisnost, osebne povezave ter druzbene norme.

Nevin (1995) navaja klasifikacijo treh kontrolnih mehanizmov: avtoritarno, pogodbeno in
normativno ter dodaja, da imajo vse te tri oblike managiranja radikalno razli¢ne pristope do
managiranja na podlagi odnosov. Avtoritarne mehanizme kontrole opredeli z avtoriteto in
mocjo. Nevin (1995) pojasnjuje, da kontrolni mehanizmi, ki se uporabljajo za managiranje
integracijskih korporativnih sistemov lahko gradijo tudi odnose med ¢lani sistema in trdi,
da klju¢ni problem ni nujno lastniStvo ali integracija sama, pa¢ pa nacin, kako je
posamezni odnos organiziran v mehanizmu kontrole. Nevin (1995) opredeli kontrolo kot
oceno uspeha, ki poudarja informacijski vidik kontrole, in kot nadzor, ki ima normativni
znacaj odnosov, ter poudarja politiko osebnih odnosov, kot so selekcija, izbiranje in
socializacija.

Heide (1994) opredeli trzno in netrZzno managiranje. TrZzno managiranje izhaja iz principov
trga in interesa odjemalcev. Netrzno managiranje je lahko enostransko ali dvostransko.
Enostranski nacin izpostavi posameznika in je organiziran s sredstvi avtoritete, ki partnerju
v menjavi posreduje pravila in navodila. Nasprotno dvostranski nacin izpostavi odnos
oziroma medsebojne interakcije. Dvostranski mehanizmi managiranja temeljijo na
konceptu menjav na podlagi odnosov. Heide in John (1992) trdita, da se partnerji menjav
na podlagi odnosov bolj zanesejo na zaupanje, zavezanost, usklajevanje, zadovoljstvo in
norme vedenja kot na striktno napisane pogodbe. Navajata tudi, da ustvarjanje tesnih
odnosov med organizacijami vodi do managiranja, temelje¢ega na principih dvostranskega
managiranja. Pojasnila sta tudi, da sodelovanje kaze pozitivno povezavo s pricakovanji po
dolgoro¢nih odnosih in z Zeljo vlagati v odnose na obeh straneh, to je pri kupcu in
prodajalcu. S tipologijo Heide (1994) o enostranskih in dvostranskih mehanizmih si
pomagam pri opredelitvah managiranja menjav v tej Studiji.
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Pri opredelitvah posameznih mehanizmov managiranja menjav se pojavi tudi vprasanje
povezanosti takih razli¢nih vrst mehanizmov. Cannon et al. (2000) trdijo, da imata
mehanizma (mehanizem formalnih pogodb in mehanizem managiranja na podlagi
odnosov) omejitve v delovanju in sta bolj u¢inkovita, ¢e sta v kombinaciji. Studijska
literatura ne daje jasnih odgovorov o u¢inkovitosti posameznih vrst mehanizmov, niti ne o
medsebojni povezanosti le-teh (Cannon et al., 2000). Ferguson, Paulin in Bergeron (2005)
trdijo, da lahko razlicni mehanizmi, ki temeljijo na razli¢nih teorijah, vplivajo na
uspesnost. Kot trdijo Hawkins, Blanchard, Baldwin in Fawcett (2008), je opredelitev, da
menjava odnosov striktno sledi ali predpostavkam teorije transakcijskih stroSkov ali
predpostavkam teorije na podlagi odnosov, naivna. Tudi Rindfleisch et al. (2010)
ugotavljajo, da znacCilnosti mnogih transakcij pri medorganizacijskem trzenju (kot so
prilagoditev in ovrednotenje rezultata) ter problemi, povezani z za$¢ito, opogumljajo
organizacije, da med sabo povezujejo zelo razlicne mehanizme managiranja in trZenja.
Samo s trznim mehanizmom ali samo s hierarhi¢no strukturo mnogo problemov ni mogoce
resiti. Ce se odnos med partnerjema razvija, potem se tu pojavi potreba po medsebojnem
zaupanju, ki oblikuje vecjo vrednost za njiju, kot pa, ¢e vzdrzujeta le transakcijski odnos
(Blois, 2003). Ouchi (1980) na primer trdi, da trzni mehanizem, ki zasleduje kratkorocne
cilje, ne more biti prevladujo¢ mehanizem pri dolgoro¢nih ciljih. Podobno Heide in Wathe
(2006) ugotavljata, da se partnerji, ki uporabljajo samo en nacin managiranja, verjetno
soocajo z veljimi transakcijskimi stroSki. Wathne in Heide (2000) pojasnjujeta, da je
hierarhicno managiranje omejeno in da so cilji lahko dosezeni samo z visokimi
transakcijskimi stroSki. Pogodbe, temeljeCe na zaupanju, lahko vplivajo pozitivnho na
odzivnost in uspeh, ker zahtevajo manj napora pri njihovi modifikaciji.

Studije se tudi razliéno opredeljujejo do vpradanja, ali je formalno managiranje in
managiranje na podlagi odnosov potrebno razumeti kot dopolnjujoce se ali kot nadomestno
(Cavusgil et al., 2004). Uporaba formalnih mehanizmov managiranja (kot je pogodba)
lahko zmanjSuje ucinke neformalnih mehanizmov (kot so norme vedenja) in obratno
(Wuyts & Geyskens, 2005). Poppo in Zenger (2002) pojasnhjujeta, da tako ekonomisti kot
sociologi poskuSajo zaznati ta dva mehanizma kot nadomestna, toda empiri¢ne raziskave
tega niso potrdile (Heide & Stump, 1995; Brown, Dev & Lee, 2000). Na primer, teorija
transakcijskih stroskov prepozna mehanizme menjav na podlagi odnosov kot alternativo
hierarhi¢nim integracijskim mehanizmom in eksplicitno vkljuci v raziskave norme vedenja
in tudi priznava moznosti dvostranskih odnosov (Heide, 1994). Tudi Williamson (2010) je
kritiCen do neoklasi¢ne teorije managiranja s sistemom cen, ker posamezno podjetje
obravnava le kot ¢mo skrinjico'!, ki po zakonih tehnologije spreminja inpute v outpute.
Vendar je Ivens (2006) skepticen do takih vkljucitev ali kritik s strani teorije transakcijskih
stroSkov, ker razmejuje odnose, ki jih pojasnjuje teorija menjav na podlagi odnosov, od
tistih, ki jih pojasnjuje teorija transakcijskih stroskov. Te zadnje imenovane imenuje
hibridne odnose.

1 angl. black box
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Gengtlirk in Aulakh (2007) sta z empiricno raziskavo potrdila lo¢enost u¢inkov mehanizma
kontrole od na normah temeljeCega mehanizma, in sicer sta ugotovila, da medtem ko na
kontroli temeljece managiranje ne ucinkuje na trzno uspesnost, u¢inkuje managiranje, ki
temelji na normah. Dvostranski mehanizmi so usmerjeni v doseganje uspeha s proznostjo
in participativnim managiranjem v menjavah (Dahlstrom, McNelly & Speh, 1996). Zaheer
in Venkatraman (1995) pojasnjujeta, da sta ekonomski in druzbeni vidik managiranja
komplementarna drug do drugega in se pri tem sklicujeta na avtorje Granovetter (1985),
Ring in Van de Ven (1992), ¢emur sledi tudi ta Studija. Granovetter (1985) je razvil pojem
umescenost (angl. embeddedness) in izpostavlja celovitost. Trdi, da je ekonomska akcija
(angl. economic action) umescena v strukturah druzbenih odnosov (angl. structures of
social relations) in da v sebi nosi pri¢akovanje zaupanja in odsotnost oportunizma.

2.2.2 Strukturne razmejitve menjav

Ne glede na ugotovitve avtorjev 0 umeséenosti in celovitosti ekonomskega in druzbenega
pristopa, ki jim sledi tudi ta Studija, so strukturne razmejitve pomemben pripomocek pri
prou¢evanju menjav na podlagi odnosov. Sledenje ideji o strukturiranju omogoca SirSe
razumevanje delovanja, saj opredeljuje menjave na razlicne nacine. Na primer ve¢ avtorjev
ugotavlja potrebo po nivojskem strukturiranju odnosov. Medtem ko so odnosi posameznik-
posameznik pridobili nekaj veljave v raziskavah, povezanih s trZzenjem porabnikov, se
Studije v medorganizacijski menjavi osredotocajo na odnos podjetje-podjetje (Morgan &
Hunt, 1994), verjetno kot posledica dejstva, da podjetja oblikujejo strategije razvoja in
trzenja na nivoju podjetje-podjetje (Kumar et al., 1995).

Palmatier et al. (2007) ugotavljajo, da ustvarjajo odnosi kupec-prodajalec drugacen
finan¢ni ucinek kot odnosi kupec-podjetje. Kakovostni odnos s prodajnim osebjem ima
vedji finan¢ni ucinek, kot kakovostni odnos s prodajnim podjetjem. Na medosebni ravni
(angl. interpersonal) imajo stalis¢a kupca veéji vpliv, ker temeljijo na dobro izdelanih
ocenah, oblikovanih prek casa (angl. a well-elaborated evaluations formated over time),
medtem ko imajo staliS§¢a na ravni oseba-do-podjetja manj vpliva ker njihova stalisca
temeljijo na manj izdelanih sodbah, ki nastajajo iz postranskih priklicev (angl. arise from
episodic recall). Avtorji Se ugotavljajo, da v situaciji, ko ima prodajalec osrednjo vlogo,
ima kakovost odnosa s prodajalcem neposreden vpliv na finan¢ni rezultat in deluje
neodvisno od kakovosti odnosa s prodajnim podjetjem. Odnos kupec-prodajalec se lahko
zoperstavi neprijetnemu dogodku bolje kot odnos kupec-prodajno podjetje. Prav zato lahko
managerji, ki merijo odnose samo na nivoju podjetja napacno presodijo vrednost odnosov.

Leonidou in Katsikeas (2003) proucujeta ponudnike in odnose na nivoju drZave in na
nivoju podijetja, Doney in Cannon (1997) izpostavita odnose na nivoju podjetja in na
nivoju posameznika, Styles, Patterson in Ahmed (2008) proucujejo v mednarodnem okolju
odnose posameznik-posameznik in podjetje-podjetje. Opredelitve odnosov razli¢nih
avtorjev med seboj niso primerljive. Anderson in Weitz (1992) omenjata odnose
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posameznik-podjetje in podjetje-posameznik ter jih obravnavata kot odnose podjetje-
podjetje, medtem ko Palmatier et al. (2007) odnose posameznik-podjetje obravnavajo
loceno. Podjetje je kolektiv posameznikov, zato notranjo organizacijo odsevajo
posamezniki (Ganesan & Hess, 1997). Vsem raziskavam je skupna implicitna prisotnost
odnosa posameznik-posameznik, ki pa je v Studijah redko eksplicitno izpostavljena in
natancno definirana. Moorman, Deshpande & Zaltman (1992) razumejo odnos
posameznik-posameznik, ¢e sta osebi iz razli¢nih podjetji, drugi tega niti ne opredeljujejo.
Odnosi na razlicnih nivojih so konceptualno in empiricno razlicni (Crosby & Stephens,
1987; Ganesan & Hess, 1997), zato je smiselno raziskave odnosov na podrocju trzenja
omejiti za posamic¢ni nivo odnosov (Iacobucci & Ostrom, 1996; Sirdeshmukh et al., 2002),
¢eprav ucinki odnosov na podrocju trzenja delujejo na vec nivojih.

2.3 Pregled proucevanj menjav na podlagi odnosov

Heide in John (1990) sta proucevala prehod od trznega mehanizma do bolj dvostranskih
mehanizmov menjav. Proucevala sta odnos med kupcem in prodajalcem ter ugotovila, da
je sodelovanje pozitivno povezano s pri¢akovanji o nadaljevanju odnosov, s povecanim
naporom s strani partnerja in z vlaganji v odnose. Ostale raziskave ki se osredotocajo na
proucevanje odnosa kupec-prodajalec, so s podroc¢ja razli¢nih dejavnosti in sicer s podro¢ja
medorganizacijskega trzenja (Dwyer et al.,, 1987; Ganesan, 1994), oskrbovalnih verig
(Anderson & Narus, 1990; Handfield & Nichols, 1999; Henriott, 1999; Mariotti, 1999;
Peters & Hogensen, 1999), s podrocja storitev (Knight, 1999; La, Patterson & Styles, 2005;
Ivens, 2006) ter kon¢ne potros$nje (Goodman, 2001; De Wulf, Odekerken-Schroder &
Iacobucci, 2001). Goodman (2001) je prouceval podrocje neposredne prodaje, De Wulf et
al. (2001) so proucevali odnose med trgovci na drobno in odjemalci.

Hoyt in Huq (2000) sta bila v svojem evolucijskem pregledu raziskav, ki so proucevale
odnos med kupcem in prodajalcem, pozorna na prehod k proucevanju na osnovi zaupanja.
Ugotovila sta, da so raziskovalci v poznih devetdesetih letih predlagali nove paradigme
proucevanja, ki so nadomestile mehanizme managiranja na podlagi teorije transakcijskih
stroSkov. Na primer Ghoshal in Moran (1996) sta ugotovila, da je proucevanje zaupanja in
sodelovanja prispevalo k zmanjSevanju pojasnjevanja z mehanizmi na osnovi teorije
transakcijskih stroskov v odnosih kupec-prodajalec.

Celoviteje sta opredelila trZzenje, temeljece na odnosith, Morgan in Hunt (1994). Izhajala sta
iz teorije menjav na podlagi odnosov (Macneil, 1980) in iz opredelitve procesa trzenja na
podlagi odnosov (Dwyer et al., 1987). Ugotovila sta, da vloga kakovostnih odnosov
pridobiva ve¢ pozornosti kot klasi¢ni dejavniki trga. Morgan in Hunt (1994) sta kritizirala
dotedanje opredelitve trzenja na podlagi odnosov. Ocenila sta, da so nepopolne, ker ne
pojasnjujejo partnerstev, ki so osnova odnosov. Na podrocju trzenja niso samo kupci in
prodajalci. Mnoga partnerstva so brez vloge kupcev, vendar so pomembna v menjavi, na
primer kot zaposleni, lokalne oblasti, konkurenca. Ne moremo jih enostavno spregledati.
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Morgan in Hunt (1994) sta opredelila 10 oblik trZzenj na podlagi odnosov in odnose
preimenovala v menjavo na podlagi odnosov. Spremenila sta tudi definicijo trZzenja na
podlagi odnosov, ki je postala SirSe uporabna in se glasi, da se trzenje na podlagi odnosov
nanasa na vse trzne aktivnosti, ki so usmerjene v ustvarjanje, razvoj in vzdrZevanje
uspesnih menjav na podlagi odnosov.

Polozaj trzenja na podlagi odnosov in internacionalizacije poslovanja na
medorganizacijskih trgih so empiri¢no raziskovali na vzorcu slovenskih podjetij naslednji
avtorji: Zabkar (1999), Makovec Brenéi¢ in Zabkar (2003), Zabkar, Makovec Brenéic in
Virant (2003), ZuZzel in Zabkar (2004). Raziskava Makovec Brenéi¢ & Zabkar (2003) je
empiri¢no potrdila soodvisnost med medosebnimi poslovnimi odnosi in izvozno
uspesnostjo. Podro¢je norm vedenja sta proucevali Vida in Dmitrovi¢ (2010), in sicer
vedenje porabnikov povzro¢eno z nacionalnostjo izdelka. Oblikujeta okvir za holisti¢ni
pristop k proucevanju vedenja porabnikov, kamor vkljuéita tudi normativni mehanizem v
procesiranju nacionalnosti izdelka.

2.3.1 Pregled prou¢evanja mednarodnih menjav

Johanson in Vahlne (1977) pojasnjujeta, da podjetje zane proces izvoza z ustvarjanjem
odnosov. Razvoj odnosa izvoznik-uvoznik sega v leto 1980, ko je skupina IMP?
izpostavila, da izvoz ne vkljuCuje samo ekonomske transakcije, pa¢ pa tudi celovite
vedenjske interakcije, kot so druzbene menjave, informacije in druge nevidne dejavnike.
Njihov interakcijski pristop vidi internacionalizacijo kot razvoj pozicij na osnovi omrezij.
Izpostavljene so interakcije med kupci in prodajalci v mednarodnem prostoru. Johanson in
Vahlne (2009) izpostavita spremembe v njunem modelu internacionalizacije v obdobju od
1977 do 2009 in navajata, da se je poslovno okolje iz neoklasiénega trga mnogih
neodvisnih ponudnikov in porabnikov spremenilo v splet odnosov in poslovnih omreZij.
Podjetja lahko pridobijo nova znanja z menjavami in z vkljucenostjo v relevantno omrezje.
Medtem ko podjetja v preteklosti povezav z drugimi podjetji niso posebej izpostavljala, so
danes prav povezave in menjave z drugimi pomembna konkurenc¢na prednost.

Tudi Rosson in Ford, ki sta leta 1982 testirala 41 podjetij iz Kanade in Velike Britanije sta
ugotovila, da je narava odnosa med proizvajalcem in prekomorskim distributerjem
povezana z znacilnostmi odnosov in da so najbolj uspeSne dvojice odnosov dveh partnerjev
takrat, ko sta partnerja pripravljena prilagoditi njune vloge in navade. Partnerja sta tudi
zavezana k razvoju odnosov z intenzivnostjo stikov in virov. Visoka stopnja negotovosti,
ki se pojavi na eni strani dvojice, je lahko rezultat ve¢je formalizacije in standardizacije ter
manjSe reciprocnosti in intenzivnosti virov. Knight (1999) je pregledal 31 revij s podro¢ja
trzenja in mednarodnega poslovanja in priSel do ugotovitve, da je priSlo do porasta

2 IMP je kraj$a oznaka za International/Industrial marketing and purchasing group. Skupina IMP je bila
ustanovljena leta 1976. OsredotoCena je na raziskovanje narave odnosov med podjetji na vedno bolj
kompleksnih trgih (Turnbull et al., 1996).
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raziskav na mednarodnem podroc¢ju. V nadaljevanju podajam nekaj raziskav.

Leonidou, Katsikeas in Hadjimarcou (2002) so potrdili pomen odnosov izvoznik-
odjemalec. Na osnovi 201 ameriS$kega izvoznega proizvajalca so avtorji te raziskave
primerjali harmoni¢ne poslovne odnose s problemati¢nimi. Ugotovili so, da so podjetja s
harmoni¢nimi odnosi v nasprotju s podjetji, ki imajo problemati¢ne odnose, bolj izkusSena,
zaposlujejo ve¢ ljudi in kaZejo ve¢ aktivnega vedenja do tujih partnerjev. Prav tako so
potrdili, da je za harmoni¢ne odnose s tujimi partnerji znaCilna vecja odvisnost, vi§ja
stopnja zaupanja, razumevanja, zavezanosti, komunikacije in kooperacije. V takih odnosih
je tudi manj razdalje, negotovosti in konfliktov med partnerji.

Zhang et al. (2003) so v izvoznem kontekstu proucevali proizvajal¢evo tekmovalno
prednost in izpostavili pomen proizvajal¢evih povezav z normami vedenja, zaupanjem in s
kulturno razdaljo. Njihova raziskava je potrdila neposredne in posredne ucinke med
proizvajal¢evo uporabo managiranja z normami vedenja in njegovo tekmovalno prednostjo
na izvoznem trgu. Posredni u€inki zaupanja so klju¢ni prispevek k razumevanju vloge
managiranja na podlagi odnosov v mednarodnih odnosih. Bello et al. (2003) so proucevali
uspesnost kakovosti odnosov v izvoznem kontekstu odnosov izvoznikov in njihovih tujih
distributerjev. Pri tem so potrdili, da proznost, solidarnost in izmenjava informacij vodijo
do ucinkovitega usklajevanja nalog.

Li Ling-yee (2004) je razvila konstrukt poznavanje podjetju specificnega tujega trga.
Preverjala je strukturni in na odnosih temelje¢ druZzbeni kapital in njegov ucinek na
oblikovanje poznavanja podjetju specificnega tujega trga. Dalje je preverjala tudi vpliv na
izvozno intenzivnost. Z empiri¢nimi rezultati ni potrdila pozitivne povezave med
konstruktoma sodelovanje, ki ga je proucevala kot normo vedenja, in poznavanje tujega
trga, ki vpliva na intenzivnost izvoza. Raziskava je bila narejena na vzorcu Kitajskih
podjetij. Kot navaja Inkpen (1998), lahko pridobivanje precej$nega znanja s strani enega
partnerja veckrat zapovrstjo spodkopava vrednost znanja, ki ga prispeva drugi partner.
Obstaja moznost paradoksa v tem, da bolj ko se podjetje uci, manj je potrebe po
zaveznistvu. Kot trdita Nahapiet in Ghoshal (1998), imajo norme lahko tudi temno stran.
Obstaja tveganje, da vrednosti in sposobnosti, ki v zacetku delujejo koristno, s€asoma
postanejo patolosko toge.

Chryssochoidis in Theoharakis (2004) sta raziskovala izvozno-uvozne dvojice in
proucevala kriticne dejavnike, ki ustvarjajo ter vzdrzujejo konkurencne prednosti.
Raziskava temelji na grSkih uvoznikih in med drugim potrjuje, da so kakovost proizvoda in
storitve ter uvoznikovi strateski cilji pomembni dejavniki tekmovalne prednosti, medtem
ko cenovna konkurencnost in zaupanje v izvoznika ne vplivata na konkuren¢no prednost.

Pressey in Tzokas (2004) sta prou¢evala mednarodne odnose izvoznik-uvoznik z vidika
dolzine odnosov in ugotovila, da imajo novo nastali odnosi, ki so izrazeni s konstruktom
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zaupanje in zavezanost, Sibek vpliv na uspesnost, s sCasoma pa ta vpliv narasca. Upadanje
vpliva sta zaznala v ¢asu od 7 do 10 let trajanja odnosa, ko se lahko zgodi, da so na tej
stopnji razvoja odnosi na morebitnem prelomu. To ugotovitev sta poimenovala temna stran
odnosov. Dodajata tudi, da je potrebno ovrednotiti zmogljivosti, ki jih ima podjetje pri
razvijanju odnosov, kot so organizacijska kultura, vrednote in norme.

Iz pregleda raziskav izhaja, da poleg zaupanja, ki igra nedvomno pomembno vlogo v
uspesnosti odnosov, raziskovalci poudarjajo pomen medsebojne vzajemnosti, vrednot in
norm. To izhaja iz raziskav avtorjev Zhang et al. (2003), Li Ling-yee (2004), Bello et al.
(2003) Pressey in Tzokas (2004) in drugih.

Primerjavo kontrolnih mehanizmov managiranja menjav in mehanizmov menjav, ki
temeljimo na normah so proucevali Aultakh et al. (1996) in Gengtiirk in Aulakh (2007).
Aulakh et al. (1996) so z empiri¢no Studijo potrdili pomembnost dvostranskih norm na
podlagi odnosov in neformalnih nadzornih mehanizmov pri izgradnji medpodjetniskega
zaupanja in izboljSanju trZzne uspesnosti v mednarodnih partnerstvih. Poudarjajo potrebno
po razumevanju vedenja in druzbenih dinamik v mednarodnih partnerstvih in pri tem
izpostavijo stopnjo zaupanja, ki obstaja med partnerji podjetij, ki nadomes¢a hierarhi¢no
kontrolo. Njihova raziskava med drugim potrdi, da proznost poveCuje zaupanje in tudi
partnerjevo trzno uspesnost.

Gengtiitk in Aulakh (2007) sta v Studiji proucevala loeno na normah temeljece
managiranje in na kontroli temeljee managiranje v mednarodnih odnosih. Empiri¢na
raziskava, ki temelji na 129 primerih odnosov med ameriSskimi proizvajalci in v tujini
registriranimi neodvisnimi distributerji, je pokazala, da so ucinki strukturnih odnosov
razli¢ni, in sicer glede na to, ali managiramo s kontrolnimi mehanizmi ali z na normah
temelje€imi mehanizmi. Pomembna ugotovitev je, da imata ti dve obliki managiranja
razlicne ucinke na uspesnost. Medtem ko na kontroli temeljee managiranje ni potrdilo
zaznanih u¢inkov odnosov v smislu trzne uspesnosti, je na normah temelje¢e managiranje
potrdilo v tem smislu dvojno korist, in sicer tako pri povecevanju trzne uspesnosti kot tudi
pri zadovoljstvu s tujim distributerjem. Pomembna ugotovitev te raziskave je tudi, da
narava vpliva na u¢inkovitost odnosov variira glede na negotovosti v okolju. Ta raziskava,
ki temelji lo¢eno na kontrolnem in na normah temelje€¢em mehanizmu na podlagi odnosov,
pomembno prispeva k razumevanju managiranja na podlagi odnosov.

Izvozne aktivnosti predstavljajo podjetjem tveganje zaradi ekonomske in politi¢ne
nestabilnosti, zaradi pomanjkanja znanja o tujih trgih in zato uspeti v izvozu ni lahka
naloga (Czinkota & Ronkainen, 1998). Partnerji pri uvozu in izvozu so lahko razlicni v
kulturi, jeziku, pravnem in ekonomskem sistemu, poslovni praksi in drugih dejavnikih v
drzavi. Psihi¢na razdalja ovira uvozno-izvozne odnose, ker moti tok informacij med
podjetji in trgom (Johanson & Vahlne, 1990). Zhang et al. (2003) proucujejo kulturno
razdaljo, Bello et al. (2003) psihi¢no razdaljo. Ugotavljajo, da psihi¢na razdalja predstavlja
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sklop tezav in problemov, s katerimi se soocajo podjetja, ki ustvarjajo in izvajajo
mednarodne poslovne strategije.

2.3.2 Pregled proucevanja izvozne uspesnosti

Izvoz je pomemben z vidika drzave in z vidika podjetij (Lages & Montgomery, 2004),
povecCuje druzbeno blaginjo, produktivnost in ustvarja nova delovna mesta. Podjetjem
omogoca, da so manj odvisna od domacega trga. Izvoz igra pomembno vlogo, prispeva k
izboljSanju finan¢nega polozaja, povecuje uporabo zmogljivosti, visa tehnoloske standarde
in prispeva k zelenemu uspehu (Leonidou & Katsikeas, 1996), zato je znaten delez
industrijskih izdelkov izvozno usmerjenih (Pressey & Tzokas, 2004). Z izvozom se
podjetja vkljucujejo v mednarodne aktivnosti.

Z vidika izvozne uspesnosti so Styles et al. (2008) predstavili tri perspektive, ki omogocajo
pregleden nacin sistematiziranja izvozne uspeSnosti, in sicer:

e ekonomska perspektiva (angl. economic perspective), ki jo Cavusgil in Zao (1994)
imenujeta paradigma SCP (angl. structure-control-performance),

e vedenjska perspektiva (angl. behavioral perspective), ki je v literature poimenovana
tudi kot na virih temeljeca paradigm oziroma RBW paradigma (angl. resource based
view) in

e perspektiva na podlagi odnosov (angl. relational paradigm).

Predhodnika ekonomske perspektive sta Hofer in Schandel (1978). Preverjata, kako naj
podjetja razvijajo svoje strategije, da bi ustvarila skladnost med podjetjem in zunanjim
okoljem na podrocju izvoza. Cavusgil in Zou (1994) pojasnjujeta odnose med izvozno
trzenjsko strategijo in izvozno uspeSnostjo in potrjujeta, da so izvozna trzenjska strategija,
mednarodna pristojnost podjetja (angl. firm's international competence) in zavezanost
managiranju (angl. managerial commitment) klju¢ni dejavniki izvozne uspesnosti.

Vedenjska perspektiva je druga perspektiva, ki je dobila v raziskavah izvozne uspesnosti
ve¢ pozornosti. Ta paradigma potrjuje, da na zaupanju osnovano sodelovanje omogoca
podjetjem pridobiti vire, ki so redki, neponovljivi in nezamenljivi (Dyer & Singh, 1998).
Tudi Greve (2009) trdi, da dajejo viri zadovoljivo tekmovalno prednost, kadar so ti
koristni, redki, neponovljivi in nezamenljivi. V izvoznem kontekstu so ti viri lahko, kot
navajajo Zhang et al. (2003), poudarjen pomen norm vedenja in na zaupanju zgrajene
aktivnosti med kupcem in prodajalcem. Wu et al. (2007) so proucevali na izvoznih trgih
vplive zaupanja, izmenjave znanja, lokalnih trznih prednosti in oportunizma, in sicer s
strani distributerja, na konkuren¢nost proizvodnih podjetij iz Zdruzenih drzav Amerike.
Leonidou, Katsikeas in Piercy (1998) so proucili 46 raziskav iz obdobja 1960—1995 in pri
tem izhajali iz vedenjske paradigme. Povezali so lastnosti managerjev, torej njihove
objektivne in subjektivne znacilnosti, z razseznostmi izvozne vkljuenosti. Na primer,
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splosne subjektivne znacilnosti managerjev zajemajo toleranco tveganja, inovativnost,
proznost, zavezanost in dinamiko. Potrdili so pozitivho povezavo med temi dejavniki in
priporocili nadaljnje raziskave, ki bi proucevale vpliv dejavnikov managerjev na izvozno
vkljucenost.

Tudi teorija zavezanosti-zaupanja, katere avtorja sta Morgan in Hunt (1994), temelji na
vedenjskem pristopu. Predpostavljata, da so vse trzne aktivnosti usmerjene k ustvarjanju,
razvoju in vzdrzevanju uspesnih menjav. Pri tem sta teoreti¢no in empiri¢no ugotovila, da
uspesno trzenje na podlagi odnosov zahteva odnos zavezanosti in zaupanja, ki sta klju¢na
posredna dejavnika. Z vidika vedenjske paradigme lahko dolgoro¢ni odnosi, ki so osnovani
na dobim-dobis™® sistemu, vodijo do tekmovalne prednosti, ki je mocnejsa, kot e ti

temeljijo na ponudba-nakup sistemu (Lambert, Stock & Ellram, 1998).

Morgan, Kaleta in Katsikeas (2004) so zdruZzili ekonomsko in vedenjsko paradigmo.
Trdijo, da sta paradigmi bolj komplementarni kot tekmovalni. Oblikovali so povezovalno
teorijo dejavnikov izvozne tvegane uspes$nosti (angl. export venture performance). V
teoreti¢cnem modelu predpostavijo in z empiri¢nim preverjanjem potrdijo, da je povezava
dveh teoreticnih pristopov mogoca na nacin, ki omogoca bolj celovito pojasnjevanje
delovanja podjetja v ¢asu (angl. two theoretical approaches can be integrated in a way that
allows for a more complete explanation of firm performance over time). Ta zdruzen model
v nasprotju z ekonomsko paradigmo tudi potrdi, da intenzivnost tekmovalnih prednosti trga
nima neposrednega uéinka na izvozno tvegano uspe$nost. Z intenzivnostjo tekmovalne
prednosti moderira odnos med izbiro izvozne strategije in njeno uresniCitvijo, kar je
skladno z ugotovitvijo, da obstajajo razlike med nameravano in uresnieno strategijo.™ Ta
razlika je pogosto povzrocena z dejanji konkurence in odzivi na ta dejanja. Pomeni, da je
intenzivnost tekmovalne prednosti manj pomembna v neposrednem dolocanju izvozne
uspesnosti, kot to trdi ekonomska perspektiva. Model potrdi, da je strategija tekmovalne
prednosti povezna z izvozno uspeSnostjo v pozicijski prednosti samo v konkuren¢no manj
intenzivnih izvoznih trgih. To pa pomeni, da so sposobnosti in viri podjetij bolj pomemben
dejavnik pri doloCanju uspesnosti kot znacilnosti trga ali industrije. Ta model tudi potrdi
vedenjsko paradigmo s tem, da ji dodaja pomen dinami¢ne sposobnosti. Ugotovi tudi, da je
ekonomska paradigma, ki je usmerjena na vlogo industrije in trznih znacilnosti ter na novo
izbiro konkurenc¢nih strategij, manj pomembna v dolo¢anju uspesnosti podjetja, kot je bilo
prej poudarjeno.

13 \/ sedemdesetih letih so raziskovalci zadeli razvijati in razloCevati win-lose in win-win pristop k
pogajanjem. S predpostavko "vsi so zmagovalci" je pristop win-win postal zelo popularen (Fisher & Ury,
1981). Pri tem pristopu en partner nastopa isto¢asno kot zagovornik druge strain, in sicer med procesom
ugotovi, kakSen nacin sprejemanja informacij bi bil Se sprejemljiv z druge strani, da se ne bi pocutil porazen.
Sele na tej osnovi nato dolo¢i svoje cilje v pogajanjih. Nasprotno pa win-lose pogajanja predpostavljajo, da
nekdo lahko pridobi samo na racun izgube drugega.
¥ angl. bid-buy
15 angl. intended and realized.

29



Tudi Styles in Ambler (2000) sta razvila hibridni model, ki kombinira, in sicer ekonomsko
paradigmo z na odnosih temelje¢imi dejavniki izvozne uspeSnosti, kot so intenzivnost
odnosov (komunikacija/kooperacija), reciprocnost (skupne odlocitve) in dolgorocna
zavezanost. Njuno proucevanje zajema raziskavo, narejeno z dobitniki nagrad za dosezke v
izvozni uspes$nosti leta 1992 v Veliki Britaniji. Ugotavljata, da se dejavniki izvozne
uspesnosti s ¢asom ne menjajo. To potrjujeta na nain, da ocenita 15-letho razdobje
sprememb v praksi izvoza, od leta 1979 dalje, in pri tem ne ugotovita vecjih razlik. S svojo
raziskavo sta tudi potrdila uporabnost razvoja paradigme trzna struktura-obnaSanje-
uspesnost na proucevanju odnosov pri izvoznem trzenju. Njun prispevek je dvojen, in
sicer: potrditev pomena dejavnikov odnosov in potrditev, da je uporaba informacij in
drugih virov, kot tudi razvoj in uresniéitev trznih strategij, dinamicen proces. Njegov
model je nadgradil Ekar (2007) in z empiri¢no analizo potrdil, da podjetja, ki uporabljajo
trzenje na podlagi odnosov, dosegajo vi§jo izvozno uspesnost. Model je nadgradil z
merskim instrumentarijem, ki povezuje tako kvalitativni kot kvantitativni vidik izvozne
uspesnosti. V' izvoznem kontekstu so razvili model na podlagi odnosov tudi Zhang et al.
(2003), prav tako sta Leonidou in Kaleka (1998) preverjala odnos kupec-prodajalec in
izvozno vkljucenost.

Tretja perspektiva proucevanja izvozne uspesnosti temelji na odnosih, kar so proucevali
Styles et al. (2008). Model, ki so ga razvili Styles et al. (2008) je drugac¢en od modelov, kot
so prikazani v prvi in drugi perspektivi. Styles et al. (2008) ugotavljajo, da dosedaniji
modeli omejujejo razvoj proucevanja odnosov, in sicer prevladujoca ekonomska
perspektiva omejuje razvoj perspektive na podlagi odnosov. Zato razvijejo nov model
1zvozne uspeSnosti menjav na podlagi odnosov.

Model menjav na podlagi odnosov izhaja iz menjalnega odnosa izvoznik-uvoznik in
vkljuci spremenljivki odnosov zavezanost in zaupanje ter izpostavi medosebne dejavnike
in dejavnike med podjetji. Pri proucevanju konstrukta zaupanje in zavezanost izhajajo iz
predhodnih raziskav avtorjev Moorman et al. (1992) in Ring & Van de Ven (1992). Ti
zdruzijo kognitivno komponento, ki temelji na zaupanje v zanesljivost in tehni¢ne
kompetence partnerja, vedenjsko komponento, ki temelji na zaupanje v namen (angl.
intentions), motivacijo (angl. motivation), postenost (angl. honesty) in dobronamernost
(angl. benevolence) partnerja. Tak model odraza znacilnosti udelezencev, ki so vkljuéeni v
diadne odnose, njihovo vedenje in njihove zaznave.

Styles et al. (2008) lo¢i perspektivo na podlagi odnosov lo¢i od ekonomske kot tudi od
vedenjske perspektive. Modeli, ki temeljijo na ekonomski perspektivi izpostavijo
intenzivnost tekmovalnih prednosti oziroma rivalstvo kot strategijo pri sooanju podjetja
pri njegovi izvozni uspesnosti. Modeli, ki temeljijo na vedenjski perspektivi, poudarjajo v
notranjost usmerjeno sposobnost in druge vrste virov kot osrednje za razumevanje izvozne
uspesnosti. V izvoznem kontekstu so ti viri lahko surovine, ki so na razpolago, sposobnost
pa je organizacijski proces, s katerim se razpolozljivi viri spreminjajo v prodajne izdelke
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na izvoznih trgih (Morgan et al., 2004). Model, ki izhaja iz perspektive na podlagi odnosov
(Styles et al. 2008) se za razliko od ekonomske ali vedenjske perspektive osredotoca na
menjalni odnos med izvoznikom in uvoznikom, vkljucuje spremenljivke, ki izhajajo in so
znaCilne za menjalne odnose, kot so zaupanje, zavezanost, zvestoba, zadovoljstvo ter
njihove vzro¢ne in posledi¢ne povezave. Taka perspektiva zato odseva znacilnosti 0seb, ki
so vkljuceni v menjalni odnos, njihove zaznave, ki jih imajo drug do drugega kot tudi
njihovo vedenje v menjalnem odnosu.

Styles et al. (2008) v modelu izvozne uspesnosti (angl. export perfromance) izhajajo iz
mednarodnih odnosov (angl. international relations). Navajajo, da so odnosi izvozni-
uvoznik samo eni od odnosov v mednarodnem trZenju (angl. international marketing).
Druge vrste odnosov lahko najdemo v drugih nacinih pristopa in delovanja (angl. in other
modes of entry and operation) in v drugih oblikah partnerstva, kot so: skupna vlaganja
(angl. joint ventures), strateSke povezave (angl. strategic alliances), odnos med dajalcem
in prejemnikom licence (angl. licensee/licensor relationships), odnos med dajalcem in
prejemnikom fransize (angl. franchisee/franchisor relationships) in urejevanje pogodbene
proizvodnje (angl. contract manufacturing arrangements).

K razvoju takega modela so pripeljale Stevilne raziskave, ki so proucevale pomen odnosov
kupec-prodajalec. Rosson in Ford (1982) sta prou¢evala odnos kupec-prodajalec. Anderson
in Narus (1990) sta teoreti¢no razvila in empiri¢no potrdila model partnerskih odnosov
med distributerji in proizvajalci. Z raziskavo sta postavila temelje za nadaljnje raziskave na
podro¢ju odnosov. Na podro¢ju izvoza so odnose kupec-prodajalec proucevali Cavusgil,
(1998) ter Phan, Styles & Petterson (2005).

2.3.3 Mala in srednje velika podjetja

Po navedbi uradne definicije Evropske unije (European Commission, 2010) se mala in
srednje velika podjetja sooCajo s tezavami v procesu internacionalizacije. Klju¢ne so
osebe, ki odlocajo v takih podjetjih. V literaturi so pogosto prepoznane kot edini in
najpomembnejsi dejavnik pri doseganju mednarodne usmerjenosti (Aaby & Slater, 1989;
Cavusgil & Nevin, 1981; Reid, 1983; Zou & Stan, 1998; Loane, Bell in McNaughton,
2007). Uspeh je pogosto odvisen od njihove odlocitve kako tvegati pri vstopu na trg
(Chetty & Blankerburg, 2000; Harveston et al., 2001; Hutchinson & Xavier, 2006).

Mala in srednje velika podjetja so sposobna premagovati omejena sredstva, tako
upravljavska kot tudi finanéna in informacijska, kar Bonacorsi (1992) potrdi v svoji
raziskavi. Calof (1993) ugotavlja, da mala podjetja lahko dosegajo v izvozu visoko stopnjo
ucinkovitosti. Nekatere raziskave so ugotovile povezavo med velikostjo podjetja in
1zvozno aktivnostjo (npr. Cavusgil & Nevin, 1981), druge take povezave niso nasle (Bilker
& Tesar, 1977) ali pa so nasle povezave samo za dolo¢ene velikosti. Na primer, Cavusgil
(1984) omeni, da je velikost podjetja pomemben dejavnik pri doseganju boljSe izvozne
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uspesnosti samo pri zelo majhnih podjetij. Calof (1993) ugotovi, da so razli¢ne ugotovitve
velikokrat posledica razlicnega merjenja. Mala in srednje velika podjetja lahko merimo po
prometu, po Stevilu zaposlenih in podobno.

Coviello in McAuley (1999) se spraSujeta, ali je velikost podjetja, ki se po pregledu
literature sode¢ opredeli po Stevilu zaposlenih, morda zastarel dejavnik. Razlogi za tak
dvom so novodobni, in sicer v opredelitvi na znanju temeljecih podjetij, z novimi procesi
tehnologij, z informacijskimi sistemi in dostopi do komunikacij, ki na novo opredeljujejo
velikost podjetij. Vse te razlicnosti kazejo, da je za poglobljeno proucevanje in
razumevanje potreben strukturni pristop z uposStevanjem dinamike, kompleksnosti,
situaciji-specifi¢no naravo itd. Coviello in McAuley (1999) omenjata internacionalizacijo
malih in srednje velikih podjetij na osnovi pogodb in jo povezujeta s perspektivo
poslovnega omrezja kot nacina doseganja ekonomije obsega. V svoji meta analizi
empiri¢nih Studij izpostavita znacilnosti, po katerih se mala in srednje velika podjetja
razlikujejo od ostalih. Za managiranje teh podjetij je znadilen mocan vpliv lastnikov,
managerjev in usmerjenost k novostim.

Calof (1993) proucuje mala in srednje velika podjetja v Kanadi in ugotavlja, da je velikost
podjetja pozitivno povezana z razseznostmi izvoznega vedenja, vendar pa z vidika
managiranja velikost podjetja ni omejitveni dejavnik v izvoznih aktivnostih. Enako
ugotavlja v raziskavi tudi Bonacorsi (1992). Calof (1993) opredeli izvozno vedenje z
razseznostjo, ki izraza naklonjenost do izvoza (angl. propensity to export) in s stali§¢i do
izvoza (angl. export attitudes) kanadskim proizvajalcem. Meri s tremi postavkami, in sicer:
management ni zainteresiran za izvoz; management je zainteresiran za izvoz, vendar $e ne
izvaZza; management izvaza. Calof (1993) trdi, da medtem ko imajo velika podjetja lahko
ve¢ primarnih virov za vkljuevanje v mednarodne aktivnosti, kot je zadostno znanje o
izvozu in o drugih virih, so nekatere raziskave dokazale, da so strategije prilagajanja in
organizacije lazje izvedljive za manjsa, bolj organska podjetja kot pa za velika. Calof
(1993) zato predlaga, da naj bi prihodnje raziskave proucevale druge dejavnike tveganja,
koristi izvoza in izvozno uspes$nost. Kozak in Cohn (1997) proucujeta mala in srednje
velika podjetja v ZdruZenih drzavah Amerike in ugotavljata, da imajo taka podjetja nizjo
stopnjo tendence do oblik lastnine v tujini kot velika podjetja. V raziskavi potrdita, da mala
podjetja sledijo specifi¢nim strategijam pristopa na trg, kot je strategija povezovanj malih
podjetij namesto "go-it-alone" perspektive, kar poslediéno prinese zahteve za
kakovostnejSe ekspertno znanje in kakovostne odnose sodelovanja med ponudniki in
kupci.

Primerjave velikih in malih podjetij so naredili Glaister in Buckley (1997), Mutinelli in
Piscitello (1998), Urata in Kawai (2000). Mutinelli in Piscitello (1998) ugotavljata, da so
manjSa podjetja, za katera so znacilne omejitve finan¢nih in managerskih sredstev ter
pomanjkanje izkuSenj pri delovanju v tujini, omejena tudi pri pridobivanju informacij, in
sicer zaradi visokih stroSkov in asimetrije v primerjavi z vecjimi konkurenti. Zaradi tega so
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prisiljeni delovati s takimi strategijami, ki minimizirajo tveganje in omogocajo manj
kontrole tujih podjetij. Urata in Kawai (2000) v raziskavi japonskih proizvajalcev
ugotavljata, da so mala in srednje velika podjetja bolj obcutljiva pri odlo¢itvah o pogojih,
ki jim jih nudijo tuji trgi za neposredne investicije. Ta obcutljivost se nanasa na omejene
moznosti finan¢nih in ¢loveskih virov. Predlagata bolj atraktivho poslovno okolje, t.i.
poveCevanje financne pomoci in zmanjSevanje tehni¢nih omejitev (obseg potrebnega
kapitala, viSina tehnoloskih zahtev) za vstop na tuj trg. V raziskavi (2002) pa ista avtorja
predlagata podpogodbe kot nacin pristopa malih in srednje velikih podjetij na tuj trg. Wolff
in Pett (2000) analizirata podatke 157 malih podjetij, ki izvazajo izven Zdruzenih drzav
Amerike, in ugotavljata, da se mala podjetja razlikujejo od velikih po tem, kaksne
tekmovalne oblike izvoznih aktivnosti uporabljajo. 1zvoz lahko predstavlja tveganje za
podjetje, kar vkljucuje, na primer kot dolge placilne roke, probleme z menjalnimi tecaji,
politicnoekonomsko nestabilnost in tezave, zdruzene s pomanjkanjem trznega znanja.

Lages in Melewar (2001) ugotavljata, da so mala in srednje velika podjetja v odnosih bolj
odzivna kot proaktivna, saj imajo omejena financ¢na sredstva in se morajo mnogo bolj kot
velika opreti na svoje lastne sile. Florin, Lubatkin in Schulze (2003) predlagajo, da je
potrebno upostevati socialne resurse in njihove sposobnosti premikanja produktivnosti in
tveganja. McDougall in Oviatt (2000) mednarodno podjetnistvo definirata kot kombinacijo
inovacij, proaktivnosti in tveganega vedenja izven meja. Kot bolj pomembno sta
izpostavila naslednjo idejo: imeti dostop do virov, ne pa imeti dejansko lastnino na
mednarodnem trgu. Sprejeti tako idejo pomeni preusmeriti se na manjsa podjetja, ki so
lastnisko in finan¢no omejena. Kot trdijo Kim, Hwang in Burgers (1993), niso pomembni
samo poceni viri, pa¢ pa je pomemben tudi bolj proZen pristop do njih. Oblikovanje timov
omogoca podjetjem premagovati omejena finan¢na sredstva in Ccloveske vire ter
pomanjkanje managerske strokovnosti, kar je znacilno za sektor malih podjetij in deluje
kot glavna ovira za internacionalizacijo teh podjetij (Leonidou, 2003).

De Chiara in Minguzzi (2002) proucujeta v svoji raziskavi mala podjetja iz juzne Italije, ki
so finan¢no omejena. Nerealno je pricakovati, da bi taka podjetja lahko sledila
mednarodnemu razvoju na podro¢ju neposrednih tujih investicij. Zaradi tega predlagata
drugacen pristop, in sicer s podjetnisko kulturo (angl. entrepreneurial culture). Mala in
srednje velika podjetja so v podjetniski kulturi lahko moc¢nejsa kot velika podjetja. To jim
omogoca hitrejSe prilagajanje centraliziranemu vedenju v drugih drzavah, seveda poleg
ostalih dejavnikov, ki jih navajajo Ze druge raziskave. Dalje Se opozarjata, da zaradi
sposobnosti prilagajanja s kulturo podjetnistva lahko dosegajo ekskluzivne polozaje in jim
ni potrebno toliko pozornosti namenjati strategijam ucinkovitosti materiala in procesa.

Hollenstein (2005) se spraSuje, ali so mala podjetja drugacna od velikih. Njegov odgovor
je pritrdilen. Navaja, da so tezave, s katerimi se sreCujejo mala in srednje velika podjetja,
ko se usmerjajo v tujino, notranje in zunanje. Medtem ko so notranje tezave omejene
finan¢ne in managerske zmogljivosti, so zunanje teZave lahko razli¢ni regulatorji na tujih
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trgih. Odgovor je v bolj mehkih oblikah internacionalizacije, s katerimi premagujejo ali
znizujejo te omejitve. Za razliko od vecjih podjetij, ki so usmerjena bolj v lastninske
povezave, imajo mala in srednje velika podjetja pogosteje pogodbeno povezavo.
Hollenstein (2005) v svoji empiricni raziskavi potrdi, da mala in srednje velika podjetja
bolj pogosto izbirajo strategije pogodbenega sodelovanja in strategije aplikativne
naravnanosti, ker zahtevajo manjsi obseg znanja. Hollenstein (2005) tudi priporoc¢a, da bi
prihodnje raziskave preverjale razlicne strategije internacionalizacije in jih povezale z
velikostjo podjetij. Ugotavlja tudi, da je pomanjkanje raziskav, ki bi sistematicno
primerjale nacine vedenja velikih in malih podjetij. VeC je raziskav, ki proucujejo samo
eno vrsto velikosti podjetij ali pa temu dejavniku ne posvecajo pozornosti.

Hutchinson in Xavier (2006) ugotavljata, da delovanje na novih trgih pogosto prinese
malim podjetjem specifi¢ne probleme. Studije, ki obravnavajo mednarodno uspesnost
malih in srednje velikih podjetij, so redke in malo je znanega o specifi¢nih problemih, s
katerimi se soocajo. Buckley (2008) proucuje mala in srednje velika elektronska podjetja.
Ocenjuje, da so najboljsa elektronska podjetja v Angliji priblizno 10 let pred njihovimi
konkurenti, ki so na Daljnem vzhodu in konkurirajo z nizko ceno. Zaradi ve¢ izkusSenj v
kon¢nem oblikovanju elektronskih izdelkov za trg, predlaga, da bi ta podjetja bolj
agresivno tvegala s prepri¢evanjem v primerjavi z nizko cenovno ponudbo iz Daljnega
vzhoda. Pri tem poudarja, da so za take pristope primerna predvsem mala in srednje velika
podjetja. Mala in srednje velika podjetja se soocajo s Stevilnimi problemi pri investiranju v
tujino (Kaufmann & Roessing, 2005; Lu & Beamish, 2001; Vachani, 2005) in imajo za
razliko od industrijskih multinacionalk in velikih industrijskih izvoznikov omejene
moznosti delovanja z velikimi industrijskimi kupci (Calantone & Knight, 2000).

Lages et al. (2009) v raziskavi, v kateri proucujejo mala in srednja portugalska podjetja,
predlagajo, da medtem ko raziskovalci proucujejo notranje procese, ugotovitve kazejo, da
bi morala izvozna podjetja v nekaterih primerih oblikovati izvirne poslovne povezave. Pri
tem bi si lahko pomagali s formalnimi in z neformalnimi oblikami komunikacije ter z
vkljucitvijo vseh povezanih partnerjev v svoje strategije. Lages in Montgomery (2004) v
svoji raziskavi ugotavljata, da mala podjetja lazje prilagodijo svojo strategijo posebnim
potrebam tujega trga kot velika podjetja. Medtem ko s ceno ne morejo konkurirati, jim
njihova prozna struktura omogoc¢a ponuditi storitev, ki je blizja zahtevam naro¢nika (Lages
et al.,, 2008), kar je pomembno za doseganje konkuren¢nih prednosti pred velikimi
korporacijami in za ustvarjanje pozitivnih dolgoroénih odnosov z uvozniki (Czinkota,
2002).

Mala in srednje velika podjetja niso samo pomanjSana velika podjetja (Obadia & Vida,
2006). Kot to pojasnita Bodlaj in RojSek (2010) majhno podjetje ni pomanj$ana razlicica
velikega podjetja, ampak ima nekaj specificnih znacilnosti, ki vplivajo na njegovo
poslovodenje nasploh in tudi na trzenje; med njimi sta v prvi vrsti pomanjkanje vseh vrst
virov ter osebnost podjetnika.
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Loane et al. (2007) izpostavijo razvoj internacionalizacije malih podjetij v mednarodnem
poslovanju.16 Tudi Ural (2009) omenja globalno rojena podjetja. Ta so se mnozi¢no razvila
povsod po svetu, predvsem zaradi podjetniSkih znacilnosti malih in srednje velikih
podjetij, ker so hitro sprejela trzenje na podlagi odnosov. Trdi tudi, da so podjetniske
odlocitve mnogo bolj neformalne, hazarderske in oportunisticne in v tem druga¢ne od
formalnih, sekvencnih in v sistem usmerjenih procesov odlocanja.

Zaradi psihi¢ne in fizicne razdalje partnerji v mednarodnih transakcijah pogosto
medsebojno ne komunicirajo dovolj, zato ne poznajo zahtevkov svojih nasprotnih
partnerjev in niso dovolj motivirani, da bi poiskali klju¢éno pomembne informacije ali delili
s partnerji strateska transakcijska vlaganja (Zaheer & Zaheer, 2006). Klju¢ne mednarodne
ovire menjave pojasnjuje konstrukt psihi¢na razdalja, ki je posebej za mala in srednje
velika podjetja lahko velika ovira vstopa na trg. Tudi Vachani (2005) ugotavlja na podlagi
raziskav, da imajo mala in srednje velika podjetja v primerjavi z velikimi podjetji ve¢ tezav
pri soocanju z geografskimi, s kulturnimi in z institucionalnimi razlikami med domaco in
tujo drzavo. Kot trdita Samiee in Walters (2003), mednarodno okolje otezuje zbiranje
podatkov, ki so predmet raziskave odnosov pri mednarodnem trzenju. Psihi¢na in kulturna
razdalja sta pogosto uporabljena konstrukta, ki pojasnjujeta razliko med domacim in
mednarodnim trgom, vendar dejavniki tega konstrukta, posebej pa mala in srednje velika
podjetja, v raziskavah niso pojasnjeni.

Ural (2009) trdi, da so Studije na podro¢ju malih in srednje velikih podjetij izpostavile
znalilnost podjetniStva. Predlaga, da je taka podjetja potrebno opredeliti z delovanjem in
ne z vrstami virov, ki jih imajo ali jih kontrolirajo. Delovanje podjetnistva je kljuéna
sposobnost, ki ustvarja pot k oblikovanju vrednosti pred konkurenco. Na podrocju
mednarodnega podjetniStva so raziskave poudarjale naslednje dejavnike: znacilnosti
proizvodov, vstop na trg, znacilnosti zaposlenih, tehnoloski razvoj, strateSka naravnanost
(Burgel & Murray, 2000). Kot trdi Ural (2009), imajo turSki managerji malih in srednje
velikih podjetij podjetniski duh. Poslovati za¢nejo Ze mladi, nimajo izobrazbe in poslovno
mreZo zgradijo s tujimi partnerji, naklju¢no ali preko svojih znancev in sorodnikov. Turski
izvozniki imajo nizko individualisticno kulturo. Kot trdi Hofstede (1980), nizka stopnja
individualizma opredeli druzbo kot bolj kolektivisti¢no, z bolj tesnimi povezavami med
posamezniki v skupini. Mala in srednje velika podjetja, ki imajo zeljo vstopiti na tuje trge,
bodo naravno zacela razvijati neke vrste odnosov s partnerji (Ural, 2009). Zaupanje igra
pomembno vlogo pri premagovanju izzivov v mednarodni menjavi malih in srednje velikih
podjetij (Katsikeas et al., 2009). Z razvijanjem kakovostnih odnosov, na primer kot
zaupanje, podjetja doseZejo konkurenéno prednost. Ceprav je veliko $tudijske literature, ki
proucuje kakovostne odnose, je malo empiri¢nih Studij, ki bi proucevale ucinek
kakovostnih odnosov na izvozno uspe$nost malih in srednje velikih podjetij.

1 opisuje jih z angleskimi izrazi born-global, committed internationalists, international new ventures.
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Mala in srednje velika podjetja igrajo pomembno vlogo v ekonomski varnosti razlicnih
narodov, kar pride Se posebej do izraza v Casu recesije in omejene domace rasti (Lages &
Montgomery, 2004). Leonidou, Katsikeas, Palihawadana in Spyropoulou (2007) navajajo
Stevilne dejavnike, ki usmerjajo mala in srednje velika podjetja v izvoz. S tem se izogibajo
preveliki zasiCenosti na domacem trgu, bolj$i zasedenosti proizvodnih zmogljivosti,
razvoju in komercializaciji tehnologije, finan¢nim prednostim in doseganju ekonomije
obseg. Dejavniki v kombinaciji imajo lahko tudi sinergi¢en ucinke. Dodajajo tudi, da je za
nekatere dejavnike znacilen oportunisticen, za druge bolj svoboden pristop do izvoznega
trga. Zaradi visokih transakcijskih stroskov manjsa podjetja ne zmorejo stopiti v vertikalne
integracije (Heide & John, 1990), zato je zaslediti naras¢anje interesa za proucevanje
medorganizacijskih odnosov (Grayson & Ambler, 1999; Ping, 1993; Jap & Anderson,
2003). Medtem ko je veliko Studij proucevalo to podrocje za vecja in globalizirana podjetja
(Cavusgil & Zou, 1994), so raziskovanja na podroc¢ju malih in srednje velikih podjetij z
nekaj izjemami redka. Medtem ko je managiranje po teoriji transakcijskih stroskov bolj
odvisno od $ir§ih dejavnikov okolja, kot sta legalni in institucionalni kontekst, ustvarjajo
norme vedenja in zaupanje vecje ekonomske aktivnosti v drzavah, ki nimajo visoke stopnje
formalnih mehanizmov upravljanja (Zhang et al., 2003), kamor sodijo tudi mala in srednje
velika podjetja.

PrejSnje raziskave so pokazale na razli¢ne dejavnike v notranjem in zunanjem okolju, ki so
motivirali mala in srednje velika podjetja v izvozne aktivnosti. Leonidou et al. (2007)
ugotavljajo, da razli¢ni dejavniki lahko kazejo, kot da imajo razli¢no frekvenco, intenziteto
ali pomembnost, saj se lahko dalje spreminjajo tudi glede na cas, prostor in panoZni
kontekst. Navajajo primer, da so konkuren¢ni pritiski danes mo¢nejsi kot pred desetletjem,
ali, da je izvoz razumljen na Japonskem kot domoljubna obveznost mnogo bolj kot v
Zdruzenih drzavah Amerike. Izvoz je nalin internacionalizacije malih in srednje velikih
podjetij, vendar je za managerje takih podjetij mnogo tezje, ¢e izkazujejo slab ekonomski
uspeh, kot za managerje velikih korporacij. Sprejeti ta stalis¢a pomeni, da obstaja moznost,
da so mala in srednje velika podjetja lahko uspeSna. Kreirati vrednost z razvojem in zasc¢ito
unikatnih nevidnih sredstev (na primer kot organizacijska kultura, odnosi, sposobnosti
inovacij) je to, kar ustvarja podjetniSka aktivnost na tujem trgu (Zahra, 2005). Managiranje
na podlagi odnosov je zato temelj, na katerem gradijo mala in srednje velika podjetja.

Tudi Higon in Driffield (2011) ugotavljata, da Se vedno ni konsenza o tem, Kkateri
specifiéni mehanizmi lahko premagujejo teZave malih in srednje velikih podjetij z
namenom, da bi bila uspeSna na mednarodnem trgu. Kakorkoli, odlocanje v malih in
srednje velikih podjetjih je mnogo manj sistemati¢no, kontrolirano in nadzorovano in tudi
mnogo bolj neformalno, tvegano in oportunisti¢no, zato obstaja potreba po raziskovanju
podjetij s takimi znacilnostmi.
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2.3.4 Okvir za oblikovanje konceptualnega modela

Sliki 1 zdruzuje raziskave, ki so predstavljene v tem poglavju kot matriko mehanizmov in
dejavnikov menjav. Matrika lahko sluzi za zbirni pregled raziskav in tudi kot okvir za
oblikovanje konceptualnega modela menjav na podlagi odnosov, ki ga predstavljam v
naslednjem poglavju. Vodoravno 0s sem poimenovana enostranski in dvostranski
mehanizmi managiranja menjav, kot navaja Heide (1994). Medtem ko enostranski
mehanizmi izpostavijo vlogo in pomen posameznika, izpostavijo dvostranski mehanizmi
managiranja vlogo in pomen odnosov. Na to os lahko tako uvrstim vse oblike mehanizmov
managiranja, ki jih navajajo razlicne raziskave kot na primer: netrzni, hierarhi¢ni,
integracijski, formalni in neformalni mehanizmi, mehanizmi na podlagi koncepta izbire ali
koncepta pogodb, mehanizmi kontrole na podlagi formalnih pogodb ali na podlagi
odnosov, mehanizmi menjav na podlagi odnosov, mehanizmi ekonomskega in druzbenega
managiranja, unilateralni oziroma enostranski in dvostranski oziroma dvostranski
mehanizmi managiranja, mehki in trdi elementi menjave, mehanizmi managiranja in
mehanizmi kontroliranja menjav.

Na navpicni osi predstavljam dve, v literaturi pogosto predstavljeni preprosti delitvi na
ekonomske in neekonomske dejavnike menjav. Neekonomski dejavniki so v literaturi
imenovani razli¢no, na primer kot druzbeni dejavniki, vedenjski, mehki dejavniki in so bolj
povezani s teorijo menjav na podlagi odnosov, medtem ko so ekonomski dejavniki bolj
povezani s teorijo transakcijskih stroskov.

Krozna povezava ponazarja povezanost, celovitost in dinami¢nost delovanja, ki je
znalilnost tako podrocja dejavnikov, kot tudi podro¢ja mehanizmov. Prav ta kroZna
povezava ponazarja, da so ekonomski dejavniki vpeti v druzbena dogajanja. Namen te
Studije je ponazoriti povezanost, celovitost in dinamicnost delovanja, zato je cilj raziskave
oddaljiti se od izhodis¢ne tocke v koordinatnem sistem in se pribliZati prostoru bliZje
kroZnici.
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Slika 1: Okvir za oblikovanje konceptualnega modela
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3 KONCEPTUALNI MODEL IN PROUCEVANI KONSTRUKTI

Ugotavljam, da v literaturi ni celovito izdelanega sistema ustroja in delovanja menjav na
podlagi odnosov. Medtem ko enostranski mehanizmi izhajajo iz posameznika, njegove
racionalnosti in oportunizma, razlage iz dvostranskih mehanizmov managiranja
pojasnjujejo, da tak pogled na posameznika ne odraza njegove narave in da enostranski
mehanizmi ne upostevajo socialnith struktur clovekove narave. Razlage na osnovi
enostranskih mehanizmov managiranja trdijo, da dvostranski mehanizmi niso vzro¢no-
posledi¢no pojasnjeni, zato ni jasno, kako se druzbene strukture dogajajo. Teorija
transakcijskih stroskov gradi na posamezniku, ki je racionalen in oportunisti¢en. Izhaja iz
transakcijskih stroSkov in pojasnjuje s trZznimi in enostranskimi mehanizmi managiranja.
Teorija menjav na podlagi odnosov predpostavlja, da je posameznik svoboden v izbiri in
da je v vsaki interakciji izrazena preteklost, sedanjost in prihodnost. Pojasnjuje s trznimi in
dvostranskimi mehanizmi managiranja menjav. Medtem ko je teorija transakcijskih
stroSkov kritizirana zaradi predpostavk o racionalizmu in oportunizmu, ker ju ne moremo
kar vnaprej predpisati posameznikom, ki je svoboden v izbiranju, je teorija menjav na
podlagi odnosov kritizirana, ker ne ponudi zadostnih utemeljitev struktur druzbenega
dogajanja.

V tej $tudiji izhajam iz teorije menjav na podlagi odnosov (Macneil, 1980). Blois (2003)
navaja, da se v procesu razvijanja odnosa med partnerjema pojavi potreba po zaupanju in
dodaja, da se s tem oblikuje ve¢ja vrednost za njiju, kot pa ¢e bi vzdrzevala le transakcijski
odnos. Macheil (1980) navaja, da imajo transakcije svojo preteklost in prihodnost, kar je
znacCilnost norm vedenja. Zucker (1986) trdi, da pogoji, ki omogocCajo nastajanje
dobrohotnega zaupanja, vsebujejo tudi obstoj skupnih vrednot, ki lahko privedejo do
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skupnih ciljev.

Povezavo zaupanja z normami vedenja priporocata Pressey in Tzokas (2004), ki
pojasnjujeta, da zaupanje lahko v cCasu mednarodnih odnosov variira zaradi nekih
nepojasnjenih dejavnikov. Ugotavljata, da so dejavniki menjav na podlagi odnosov
vsebinsko odvisni in tudi priporocata, da zaupanje povezemo z drugimi dejavniki, kot so
vrednote in norme vedenja.

Sledim opredelitvi Zaheer in Venkatraman (1995), ki utemeljujeta komplementarni nac¢in
opredelitve konstrukta zaupanje. Tudi avtorji, ki temeljijo na delu Granovetter (1985)
povezejo zaupanje s druzbenimi odnosi, znotraj katerih so poslovne transakcije umescene.
To pomeni, da je zaupanje rezultat pogostih interakcij in preteklih odnosov. Taka
ugotovitev se sklada s teorijo menjav na podlagi odnosov, in sicer Zaheer in Venkatraman
(1995) navajata, da razlicne raziskave proucujejo razli€ne vrste zaupanja in ugotavljajo
neskladja v njihovih uc¢inkih, nihée pa zaupanja ne pojasni celovito. Hardy et al. (1998)
opozarjajo, da zaupanje v smislu predvidljivosti lahko pusé¢a dvom o namerno ustvarjenem
zaupanju, za katerem se skriva potreba po moci. Zato predlagajo tudi dobrohotno zaupanje,
ki je definirano z obstojem skupnih ciljev. Ring in Van de Ven (1992) trdita, da je zaupanje
v smislu dobrohotnosti ve¢ kot samo predvidljivost, ker vsebuje medsebojno pricakovanje
vzajemnosti. Dodajata tudi, da se dobrohotnosti nekateri izogibajo in trdijo, da nastane
spontano ali pa sploh ne nastane.

Nameravam razviti in testirati model izvozne uspe$nosti malih in srednje velikih podjetij.
Mala in srednje velika podjetja v danasnjem casu pridobivajo pomen na mednarodnem
podro¢ju. Izhajam iz medosebnega menjalnega odnosa uvoznik-izvoznik. Proucevati
nameravam na osnovi zaznav izvoznikov in predpostavljam povezave spremenljivk
menjav na podlagi odnosov z izvozno uspesnostjo.

V tej Studiji prouc¢ujem mednarodno poslovanje. Konstrukta zaupanje in norme vedenja sta
kljucna dejavnika Studije menjav na podlagi odnosov v mednarodnem kontekstu (Macneil,
1980; Nevin, 1995; Zhang et al., 2003). Mednarodno okolje je razli¢no v kulturnem,
geografskem in institucionalnem smislu. Noorderhaven (1999) trdi, da ni pojasnjeno ali je
psiholosko stanje zaupanja enako povsod ali je morda razlicno med kulturami. Sprasuje se,
¢e ni morda zaupati nekomu z enega kulturnega podrocja nekaj drugega kot zaupati
nekomu z drugacnega kulturnega podrocja in predlaga, da dejavnike kulture raziskujemo
loceno od dejavnikov zaupanja. Zato v modelu predpostavljam konstrukt psihi¢na razdalja.

V modelu odnosov, ki izhaja iz zaupanja predlagajo Dwyer et al. (1987), da je potrebno
opredeliti tudi konstrukt oportunizem. Mnoge Studije se ukvarjajo z vprasanjem razmerja
zaupanje-oportunizem. Pri proucevanju oportunizma so raziskave osredotoene na
vprasanja kako ga prepreciti, omiliti in kateri dejavniki vplivajo na oportunizem. Manj je
Studij, ki proucujejo naravo konstrukta oportunizem, torej kako je zaznan in kako uc¢inkuje
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v razlicnih okoljih, zato v tej Studiji predvidevam moderatorsko povezavo konstrukta
oportunizem.

3.1 Norme vedenja

Konstrukt norme vedenja med prvimi omenja Kelman (1958). Navaja, da se norme vedenja
oblikujejo in se ponotranjijo med sodelujoCimi partnerji. Temeljna ideja norm je kreiranje
druzbenega okolja, ki odvraca posameznika od koristoljubnega vedenja za samo lasten
interes, in sicer v prid iskanju skupnih vzajemnih interesov. Macneil (1980; 1983) je razvil
tipologijo norm vedenja, razlikuje 10 tipi¢nih vrst pricakovanega vedenja, ki so povezana z
menjavo. Dwyer, Schurr & Oh (1987) so nadaljevali s proucevanjem tipologije norm
vedenja, opredelili so transakcije menjav, in sicer kot diskretne in na podlagi odnosov, ter
oblikovali 12 pogodbenih razseznosti. Ivens (2006) je prepoznal deset norm, ki jih je
predlagal Macneil (1980), ter jih operacionaliziral kot pri¢akovano vedenje. S tem so
norme postale primerne za nadaljnje raziskave. Najpogosteje so v raziskavah navedene
naslednje norme vedenja (lvens, 2006):

e dolgoro¢na naravnanost;
e integriteta, pravicnost;

e nacrtovanje;

e recipro¢nost, vzajemnost;
e solidarnost;

® proznost;

e izmenjava informacij;

e reSevanje konfliktov;

e samokontrola pri uporabi mogi'’ in
e nadzorovano vedenje®.

Integriteta (izvira iz latinske besede integritas) pomeni poStenost. V moralno-eticnem
smislu se nanaSa na ¢ustveno, razumsko in telesno usklajeno in stabilno osebnost, ki ravna
v skladu s ¢lovekovo naravo, tj. ¢love¢nostjo, odlikujejo jo vrline srénosti, strpnosti,
resnicoljubnosti, soCutja, pravi¢nosti in poStenosti. Vzajemnost pomeni, da se pri¢akuje, da
se bo oseba odzvala pozitivno ali negativno glede na to, kako bo zaznala vedenje druge
osebe.

Heide & John (1992) navajata, da so norme pri¢akovanje o vedenju in pricakovanje o
vzajemnosti interesov ter, da si jih vsaj delno delijo tisti, ki sodelujejo v menjavi. Dwyer,
Schurr & Oh (1987) navajata, da z oblikovanjem skupnih norm vedenja postavita partnerja
pravila vedenja za prihodnje menjave. Pricakovano c¢asovno obdobje menjave med

7 angl. restraint in the use of power
18 angl. monitoring behaviour
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partnerjema doloc¢a vrsto poslovnih odnosov, ki jih lahko gradita (Heide, 1994). Empiri¢na
Studija je dokazala, da je managiranje kooperativnih dolgoro¢nih poslovnih odnosov manj
odvisno od formalnih pogodb kot managiranje nekooperativnih odnosov (Werani, 2001 v
Ivens, 2004).

Temeljna ideja norm je kreiranje druzbenega okolja, zato je posameznik, ki sodeluje v
iskanju skupnih, vzajemnih interesov solidaren, vzajemen, pravicen, proZen in pripravljen
usklajeno reSevati medsebojne razlike (Achrol & Gundlach, 1999). Ljudje se pogosto
vedemo vzajemno glede na izku$nje, ki smo jih dobili od drugih, in v sorazmerju, kar smo
dobili (Carr, 2006). Z razvijanjem predstave o pricakovanem vedenju partnerja ustvarja
osnova za razvoj norm vedenja (Andersen, Christensen & Damgaard, 2009). Norme
vedenja so pricakovanja in so skupne vrednote partnerjev o tem kaksSna vedenja, kak$ni
cilji in nacini (politike) so pomembni ali nepomembni, pravi ali nepravi, primerni ali
neprimerni in obe strani hkrati tudi pri¢akujeta od nasprotnega partnerja skladno vedenje
(Heide & John, 1992; Morgan & Hunt, 1994).

Ghosh and John (1999) trdita, da je vidik dvostranskih mehanizmov, Ki izpostavlja norme
vedenja, pomemben predpogoj za merila medsebojnih vrednosti v odnosih med podjetji.
Norme so sploSna zaSc¢ita pred neobic¢ajnim, deviantnim vedenjem (Thibault & Kelley,
1959; Heide & John, 1992). Brez norm si tezko predstavljamo proces interakcij in menjav
med osebami. Tudi zakoni temeljijo na normah, vendar so formalne norme druga¢ne od
druzbenih, ki so spontane, nenapisane in neformalne (Hechter, 1993).

Literatura opozarja tudi na tezave pri opredelitvah konstrukta norme vedenja. Li Ling-yee
(2004) z empiricnimi rezultati ni potrdila pozitivne povezave med konstruktoma
sodelovanje, ki ga je proucevala kot normo vedenja, in poznavanjem tujega trga, ki vpliva
na intenzivnost izvoza. Paradoks pojasnjuje z navedbami Inkpen (1998) ki trdi, da bolj ko
se podjetje uci, manj je potrebe po zavezniStvu in, da lahko pridobivanje precejSnega
znanja veckrat zapovrstjo s strani enega partnerja, spodkopava vrednost znanja, ki ga
prispeva drugi partner. Tudi Nahapiet & Ghoshal (1998) opozarjata, da imajo norme lahko
temno stran. Obstaja tveganje, da vrednosti in sposobnosti, ki v zacetku delujejo koristno,
sCasoma postanejo patolosko toge. S tem je Li Ling-yee (2004) dodatno opozorila na
potrebo po novih raziskavah prou¢evanja norm vedenja.

Joshi in Stump (1999) navajata, da Macneil (1980) norme definira tako Siroko, da vedenje
postane bolj del definicije norm samih, kot njena posledica. Joshi in Stump (1999)
navajata, da je tezava teorije menjav na podlagi odnosov v tem, da pojasnjevanje procesa,
v katerem norme vedenja regulirajo vedenje samo, ni povsem teoreti¢no izdelano. Zaradi
tega niti ni teoreti¢no razjasnjeno, kaj je norma in kaj njena posledica, niti ne, kaj je
regulativno in kaj normativno vedenje. Joshi in Stump (1999) zato omejita definicijo norm
na pricakovanja in specificirata proces, s katerim ta pri¢akovanja vplivajo na vedenja.
Opredelita najprej proces norm, nato vedenja, sledijo posledice vedenja. Pojasnjujeta, da
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sta s tem dopolnila razvoj teorije menjav na podlagi odnosov.

Klju¢na znacilnost uspesnih izvoznikov je ucinkovita raba norm vedenja pri managiranju v
odnosih z njihovimi distributerji (Skarmeas & Katsikeas, 2001; Zhang et al., 2003), vendar
sam proces nastajanja tega vedenja na podlagi norm ni pojasnjen (Zhang et al., 2003). V
mnogih interakcijah so elementi odnosov in norm, ki se lahko uporabljajo za usklajevanje
aktivnosti med podjetji (Weitz & Jap, 1995). V literaturi se pojavljajo razli¢ni izrazi, ki pa
vedno niso jasno opredeljeni. Na primer uspesnost na podlagi odnosov in norme na podlagi
odnosov razmejita Jan in Ganesan (2000). Norme na podlagi odnosov opredelita kot
pricakovano vedenje v odnosih, medtem ko uspeSnost na podlagi odnosov odseva ta
pricakovanja v odnosih.

Norme vedenja, ki so opredeljene kot solidarnost, proznost, obojestransko izmenjavo
informacij, vlogo integritete in harmoni¢no reSevanje konfliktov (Macneil, 1980; Dwyer,
Schurr & Oh, 1987), se lahko medsebojno prekrivajo (Heide & John, 1992; Heide, 1994),
niso oblikovane v sistematizacijo konstruktov relevantnih kategorij (Ivens & Blois, 2004),
kar narekuje nadaljnja proucevanja. Niti Macneil (1978; 1980) niti drugi avtorji niso
opredelili dejavnikov, ki vplivajo na norme vedenja. Macneil (1980, 1983) ni izdelal
celovitega sistema norm, ki bi univerzalno zaobjele vse oblike pri€akovanih vedenjskih
norm in bi bile v vzrocno-posledicni zvezi jasno definirane. To pomanjkljivost posredno
priznava tudi sam, ko norme vedenja primerja s koScki razbitega ogledala, kjer vsak del¢ek
odseva znalilnosti celotnega ogledala. Posamezne individualne norme vedenja po
tipologiji Macneil (1980) se vsaj delno prekrivajo (Heide & John, 1992; Cannon, Achrol in
Gundlach, 2000), kar vodi do selektivnih povezav individualnih norm in zato do
nasprotujocih si odgovorov v raziskavah. Noordewier, John & Nevin (1990) predlagajo
norme vedenja kot konstrukt vi§jega reda, v katerem so zajete naslednje spremenljivke:
ponudnikova proznost, ponudnikova pomo¢, informacije za ponudnika, nadzor ponudnika
in pri¢akovanje nadaljevanja.

Tudi Ivens in Blois (2004) ugotavljata, da norme niso oblikovane v sistematizacijo
konstruktov relevantnih kategorij, niti niso operacionalizirane v obliki formalnih mer.
Ivens (2004) pojasnjuje, da mnoge raziskave s podro¢ja izvoza preverjajo v modelih
posami¢no normo ali ve€¢ norm istoCasno. Naredil je pregled 34 raziskav, ki proucujejo
norme vedenja in njihovo uporabo in ki so bile objavljene v najbolj uglednih revijah
(Journal of Marketing, Journal of Marketing Research, Journal of the Academy of
Marketing Science). Izdelal je celovit pregled empiri¢nega testiranja konstrukta norm.
Ugotovil je, da so vplivi norm vedenja v literaturi trzenja in organizacije proucevani kot
zaznano in kot dejansko vedenje. Norme so bile do sedaj v raziskavah merjene kot zaznave
udelezencev, in sicer v dvojicah, ki se razvijajo kot posledice obstoja norm in kot
spremenljivke, ki vsebujejo dejansko vedenje. Ivens (2004) navaja, da tudi sam koncept
norm ni izdelan in da je dimenzioniranje norm v Studijah ignorirano. Ni pojasnjeno niti
kaksna medsebojna odvisnost je med posameznimi individualnimi konstrukti norm vedenja
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niti katere posamezne vrste norm delujejo na posamezne vrste odnosov, zato norme
potrebujejo nadaljnja raziskovanja. Norme nimajo definiranega niti izvora ali njihovih
predhodnikov niti njihovih posledic, zato so tezave pri vzro¢no-posledi¢nih povezavah
(Ivens, 2006), prav zato so potrebna nadaljnja proucevanja.

SocioloSka znanost se sooca z izzivi opredelitve kognitivnosti. Heide (1994) pojasnjuje, da
je teorija menjav na podlagi odnosov bolj deskriptivna kot predikativna. V Studijski
literaturi se pojavljajo tudi dileme, ¢e Macneila sploh lahko imenujemo avtorja teorije
menjav na podlagi odnosov. Kljub temu Stevilni raziskovalci iS¢ejo v njegovih Studijah
utemeljitve svojih raziskav. Z vidika dejavnikov, ki ustvarjajo zaupanje v mednarodni
menjavi so med drugim avtorji Nevin (1995); Aulakh, Kotabe & Sahay (1996); Bello in
Gilliland (1997); Hewett in Bearden (2001); Zhang, Cavusgil & Roath (2003); Bello,
Chelariu & Zhang (2003); Gengtiirk in Aulakh (2007) opredelili norme vedenja kot klju¢ni
dejavnik zaupanja.

Zhang, Cavusgil & Roath (2003) izpostavijo, da so norme vedenja in zaupanje dva lo¢ena
konstrukta in da norme vedenja ustvarjajo medsebojno zaupanje. Jap in Ganesan (2000)
pojashjujeta razliko med normami vedenja in zavezanostjo, in sicer norme vedenja se
osredotocajo na pricakovanja v vedenju, medtem ko je zavezanost rezultat teh pricakovan;.
Norme so pricakovanja v vedenju v sedanjih odnosih, medtem ko se zavezanost nanasa na
prihodnja pri€akovanja v odnosih. Tudi z vidika teorije transakcijskih stroskov so
povezave norm vedenja z ucinki za$¢itnih mehanizmov proucevane v razli¢nih Studijah
(Gundlach et al., 1995; Heide & John, 1992; Lusch & Brown, 1996; Achrol & Gundlach,
1999; Jap & Anderson, 2003).

Vpliv konstrukta norme vedenja so preverjali v povezavi z zaznano poStenostjo vedenja
drugega partnerja (Kaufman & Stern, 1988), na zaznano zavezanost nasprotne strani (Jap
& Ganesan, 2000) in na zaupanje (Doney & Cannon, 1997). Vpliv konstrukta norme
vedenja na dejansko vedenje so proucevali Gundlach et al. (1995) na vedenje, z
razseznostjo zavezanosti, Dwyer (1993) na komunikacijo v dvojicah in Dant in Schul
(1992) na razlicne strategije reSevanja konfliktov. Navedli so naslednje strategije reSevanja
konfliktov: resiti problem, prepricati, pogajati se, politika.

V mednarodnem okolju so odnos povezav norm vedenja in zaupanja proucevali in nasli
pozitivne povezave Nevin (1995), Hewet in Bearden (2001), Zhang et. al. (2003) ter
Katsikeas et al. (2009). Norme predstavljajo druzbene in organizacijske nacine
kontroliranja medorganizacijskih menjav (Gundlach et al., 1995), vendar se lahko mocno
razlikujejo v vsebini od ene opredelitve do druge (Macneil, 1980; Paulin et al., 1998).

3.2 Proznost

Heide & John (1992) sta norme vedenja preiskovala v odnosih proizvajalec-ponudnik.
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Izpostavila sta tri dimenzije norm, in sicer: proznost, izmenjavo informacij in solidarnost.
Proznost sta opredelita kot obojestranska skupna pricakovanja, da bosta partnerja
pripravljena osnovne medsebojne obveze zamenjati z drugimi, ¢e bo to zahtevalo poslovno
okolje. Macneil (1980; 1983) navaja, da dolgoro¢ni odnosi morajo imeti nekaj proznosti.
Ce dolgoroéni odnosi nimajo proZnosti, ne prezivijo, saj partnerji zaénejo iskati druge
ponudnike na trgu in ustvarijo nove pogodbe, ki se bolje prilagodijo teko¢im potrebam.

Ugotavljam, da je konstrukt proznost relevanten za proucevanje menjalnih odnosov, saj ze
po svoji naravi izhaja iz interakcije, izhajamo iz sebe in smo prozni do partnerja. Proznost
je mehanizem, ki usklajuje, saj sta proizvajalec in njegov partner pri menjavi soocena z
medsebojno soodvisnostjo zaradi nepredvidenih sprememb. Ugotavljam tudi, da konstrukt
proznost v Studijski literaturi ni posebej preverjen niti za izvozno dejavnost niti za mala in
srednje velika podjetja, in sicer kljub temu, da so mala in srednje velika podjetja ze po
svojih znacilnostih proZzna. Proznost je Se posebno pomembna v mednarodnem poslovanju,
saj stranke delujejo v razli¢nih kulturnih, politicnih in ekonomskih okoljih. Kot trdijo
Aulakh et al. (1996), je proZznost v odnosih nujnost delati z razli¢nimi in s spreminjajocimi
se pogoji v okolju.

Konstrukt proznost ima dolgo tradicijo, je ve¢dimenzionalen in ga je teZko razumeti (Sethi
& Sethi, 1990).V literaturi najdem vec razliénih definicij konstrukta proznost (Kaufman,
1987; Kaufman & Dant, 1992, Noordewier et al., 1990; Bello et al., 2003; lvens, 2004,
2005; 2006). Ivens (2005) z raziskavo, ki proucuje zaznavo s strani kupcev ponudnika
storitev, potrdi, da je proZnost kot norma vedenja pozitivho povezana z zaupanjem.
Proznost je obojestransko skupno pri¢akovanje, da bosta partnerja pripravljena osnovne
medsebojne obveze zamenjati z drugimi, ¢e se bodo okolis¢ine v poslovnem okolju
spremenile (Heide & John, 1992).

Kot trdi Ivens (2006), je potrebno proznost razlikovati od ostalih podobnih konstruktov,
kot so prilagoditev, standardizacija in formalizem, ki imajo kratkoro€ni, operativni znacaj,
medtem ko ima proZnost strateSki in dolgoro¢ni znacaj. Ivens (2004) preverja vpliv
vedenja na podlagi odnosov na kakovost odnosov na podro¢ju profesionalnih storitev.
Njegova Studija 206 nabavnikov ugotavlja, da imajo norme vedenja, ki jih opredeli kot
pravicnost, proznost in solidarnost, pomemben vpliv na razseznosti kakovosti odnosov, in
sicer na zadovoljstvo, zaupanje in zavezanost.

Raskovi¢ et al. (2012) ugotavljajo, da na poslovno uspesnost z vidika donosnosti in rasti
prihodkov od prodaje, kot tudi z vidika zadovoljstva in splosne konkuren¢nosti ponudnika
neposredno vpliva stopnja skupnih akcij (angl. joint actions) medtem ko proznost (kot
prilagoditev) vpliva samo posredno prek skupnih akcij.

Noordewier, John & Nevin (1990) tudi sporocajo, da je potrebno lociti proznost od stopnje
a priori formalizma v menjavah, ki je vnaprej doloCen. Norme vedenja so opredelili kot
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konstrukt viSjega reda, v kateri so proznost, ponudnikova pomoc, informacije za
ponudnika, nadzor ponudnika in pri¢akovanje nadaljevanja. Pri tem so opozorili, da je tak
merski model za konstrukt norme vedenja relevanten samo za njihov kontekst Studije, ki
preverja uspesnost na 140 proizvodnih podjetjih. UspeSnost podjetja je opredeljena kot
stroSkovni uspeh na nabavnem podroc¢ju. Konstrukt proznost je v tej raziskavi opredeljen
kot odziv na spremembe.

Fynes, Voss in Burca (2005) proucujejo proznost, na primer kot dinamiko odnosov v
ponudbeni verigi, ki vpliva na proizvajal¢evo uspesnost. Pri tem ne potrdijo pozitivne
povezave, da prilagoditev (angl. adaptation) vpliva na proznost. Studija je posebej
zanimiva tudi zato, ker proucuje mala in srednja podjetja kljub temu, da tega ne izpostavi
ali posebej omeni. Iz raziskave lahko razberem, da je 90 odstotkov vseh anketiranih iz
podjetij, ki imajo manj kot 100 zaposlenih in samo 10 odstotkov vseh anketiranih iz
podjetij, ki imajo med 100 in 200 zaposlenih.

Kim et al. (1993) so proucevali mrezo tujih operaterjev in ugotovili, da ni pomemben samo
kakovosten ali poceni vir nabave, pa¢ pa tudi bolj prozen pristop k virom. Vecja
dobickonosnost lahko nastane, ¢e imajo podjetja prozne pristope do virov nabave (Kim
etal., 1993).

Z vidika izvozne uspesnosti sta Bello & Gilliland (1997) nasla pozitivno povezavo med
proznostjo, kot razseZznostjo norm vedenja in izvozno uspesnostjo. Tudi Aulakh, Kotabe &
Sahay (1996) testirajo model na vzorcu ameriSkih podjetij, ki imajo partnerje v Evropi in
potrdijo, da je proZnost pozitivho povezana z zaupanjem in prodajno uspeSnostjo.
Dahlstrom, Mecnilly & Speh (1996) testirajo na ponudnikih logisti¢nih storitev model, ki
zajema formalno kontrolo in norme vedenja. Norme vedenja opredelijo s solidarnostjo,
proznostjo in z izmenjavo informacij.

Bello et al. (2003) so preverjali uspesnost konstrukta kakovost odnosov v izvoznem
kontekstu in potrdili, da proznost, solidarnost in izmenjava informacij, ki so jih opredelili
kot norme vedenja, vplivajo na ucinkovito usklajevanje nalog. V izvoznem kontekstu so
razvili model, ki temelji na odnosih, izpostavili so pomen povezav med normami vedenja,
zaupanjem in kulturno razdaljo. ProZnost so opredelili kot pripravljenost izvoznika in
uvoznika, da se prilagajata drug drugemu (na primer zaradi sprememb in nepricakovanih
okolis¢in). Model testirajo na proizvajalcih, ki izvazajo v tujino in ugotovijo, da proznost,
skupaj s solidarnostjo in izmenjavo informacij, vpliva na uspeSnost distributerjev. ProZnost
je pozitivno povezana z zaupanjem in s trzno uspesnostjo.

Malo je raziskav, ki bi se osredotocile na proucevanje proznosti v malih in srednje velikih
podjetjih, na primer kako mala podjetja reagirajo na spremembe v okolju (Miles, Covin &
Heeley, 2000; Garcia-Morales, Montes & Verdu-Jover (2006). Ker se mala podjetja
razlikujejo od velikih, ne moremo uporabiti ugotovitev, ki veljajo za velika podjetja.
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Garcia-Morales et al. (2006) proucujejo razlike med malimi in velikimi podjetji na
konstruktu proznost. Usmerjajo se na proucevanje razli¢nih vrst proznosti, na primer kot na
razliko med zahtevano in dejansko proznostjo, finan¢no in organizacijsko proZnostjolg.
Osredotoc¢ajo se na proucevanje proznosti na nivoju podjetja, medtem ko je vloga proznosti
v medosebnem odnosu med dvema poslovnima partnerjema prezrta. Samouel (2007) je
prouceval mala podjetja in ugotovil pozitivno povezanost med dolzino trajanja odnosa in
normami vedenja, ki so sestavljeni iz konstruktov proznost, solidarnost in izmenjava
informacij.

Proucevanje konstrukta proznost sem zbrala za potrebe te Studije in jih predstavljam v
Tabeli 2. 1z nje je razvidno, da je konstrukt proznost pogosto predmet raziskav, in sicer je
kombiniran z zelo razli¢nimi konstrukti. Pri raziskavah sem dodala oznako o pristopu k
proucevanju konstrukta proznost, in sicer kot enostranski in dvostranski mehanizem
menjav. Vse raziskave ne potrdijo pozitivne povezanost med proznostjo in uspesnostjo. Iz
Tabele 2 je tudi razvidno, da so mnoge Studije raziskovale na vzorcih velikih podjetij ali pa
tega podatka niti niso navedle.

Tabela 2: Pregled raziskav, ki proucujejo proznost

Avtorji Opis modela Opis konstrukta proZnost
Noordewier, | Model je testiran s 140 Proznost je odziv na spremembe.
John & proizvodnimi podjetji. Potrjujejo, Elementi nakupnih odnosov so
Nevin da je uspeh podjetji vecji, ¢e se pri | oblikovani kot konstrukt 2. stopnje,
(1990) primeru negotovosti v podjetjih v katerem so poleg proznosti tudi

uvede ve¢ elementov odnosov pri ponudnikova pomoc¢, informacije za

nabavnih aktivnostih. Uspeh ponudnika, nadzor ponudnika in

podjetij je merjen kot stroskovni pri¢akovanje nadaljevanja.

uspeh na nabavnem podrocju. (dvostranski mehanizem menjav)
Heide & Model je preverjen na 175 Norme vedenja so konstrukt 2.

John (1992)

proizvajalcih in njihovih
dobaviteljih. Norme vedenja igrajo
pomembno vlogo pri strukturiranju
ekonomske uc¢inkovitosti odnosov
med neodvisnimi podjetji.

stopnje. Poleg proZznosti zajemajo
tudi solidarnost in izmenjavo
informacij. (dvostranski mehanizem
menjav)

Aulakh, Model je testiran na vzorcu ProZnost je pozitivno povezana z
Kotabe & ameriskih podjetij, ki imajo zaupanjem in s prodajno
Sahay partnerje v Evropi, Aziji in Srednji | uspesnostjo. (dvostranski

se nadaljuje

9 Dore (1983) na primer navaja stratesko proznost. Ugotavlja, da trzno delovanje med konkuren&no ceno in
koli¢ino ne deluje vedno. Navaja, da je raziskava, ki je bila narejena v japonski tekstilni industriji, pokazala,
da se njeni managerji niso obrnili k cenej$im ponudnikom takoj, ko se je pojavila taka moznost. Odlo¢ili so
se, da bodo vztrajali na ponovnih pogajanjih z obstoje¢imi ponudniki. To potrjuje, da sile, ki delujejo na ta
nacin, prispevajo k strateski proznosti.
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nadaljevanje

Avtorji Opis modela Opis konstrukta proznost
(1996) ter Juzni Ameriki. mehanizem menjav)
Dahistrom, | Model je testiran na 189 Dvostranski sporazumi dosegajo
Mcneilly & | ponudnikih logisti¢nih storitev, ko | rezultate s participativnim

Speh (1996)

je formalna kontrola opredeljena s
formalizacijo in participacijo in
norme vedenja s solidarnostjo,
fleksibilnostjo in z izmenjavo
informacij.

managiranjem in proznostjo,
medtem ko trzne transakcije s
formalizacijo in solidarnostjo,
enostranski sporazumi pa tudi s
sodelovanjem in z izmenjavo
informacij. (dvostranski mehanizem
menjav)

Bello &
Gilliland
(1997)

Model preverja vzroke in posledice
netrznih oblik managiranja
(enostranskih in dvostranskih).

Medtem ko proznost in izhodna
kontrola povecujeta izvozno
uspesnost, je kontrola procesa ne
povecuje. Trzna nestanovitnost
znizuje proznost s partnerjem.
Investicije v ¢loveske vire
povecujejo proznost s partnerjem.
Proznost s partnerjem povecuje
izvozno uspesnost. (dvostranski
mehanizem menjav)

Cannon &
Homburg
(2001)

Model je testiran s 500 nakupnimi
podjetji v ZDA in Nemciji

Povecana pogostost komunikacije,
razli¢ne oblike ponudnikovih
prilagoditev, kot sta proZnost in
prilagoditev, ter geografska blizina
ponudnikovih moznosti kupcevi
lokaciji znizujejo stroske za kupca,
kot tudi, da kup¢evo podjetje
namerava povecati nabave pri takih
ponudnikih. Bolj ko je ponudnik
prozen, niZji so stroski zdruZevanja
in operativni stroski. (dvostranski
mehanizem menjav)

Bello,
Chelariu &
Zhang
(2003)

Model je testiran na 290
proizvajalcih, ki izvazajo
distributerjem v tujini.

Proznost, skupaj s solidarnostjo in
izmenjavo informacij, vpliva na
uspesnost distributerjev. Proznost je
pozitivno povezana z zaupanjem in
s trzno uspesnostjo. (dvostranski
mehanizem menjav)

Fynes, VVoss
& Burca
(2005)

Model je testiran v verigi ponudbe
200 ponudnikov v elektronskem
sektorju Irske Republike.

Medtem ko stroski in kakovost
vplivajo na proizvajalc¢evo
uspesnost, proznost in dobavljivost
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nadaljevanje

Avtorji Opis modela Opis konstrukta proznost
tega ne potrjujeta. Ni potrjena
domneva, da ima prilagoditev
pozitiven vpliv na proznost.
(enostranski mehanizem menjav)

Ivens Model je testiran na 206 kupcih Proznost ima pozitiven ucinek na
(2005) informacij za trzne raziskave. zaupanje. (dvostranski mehanizem
Potrjuje, da ima normirano vedenje | menjav)
pozitiven vpliv na kakovost
odnosov, kot je zaznana s strani
stranke, in sicer na zadovoljstvo,
zaupanje in zavezanost.
Raskovic¢ Model odnosov kupec-ponudnik se | Proznost kot prilagoditev je
et al. (2012) | osredotoca na podrocje poslovnega | pozitivno povezana s poslovno
mrezenja. Testiran je na 157 uspesnostjo posredno prek skupnih
ponudnikih transnacionalnih akcij ne pa tudi neposredno.
podjetij. (enostranski mehanizem menjav)

Ta Studija je namenjena prouc¢evanju malih in srednje velikih podjetij, ki so ze pregovorno
bolj prozna kot velika podjetja. Zato sem se opredelila za proucevanje konstrukta proznost
kot normo vedenja. Bello in Gilliland (1997) sta nasla pozitivno povezavo med proznostjo,
kot razseznostjo norm vedenja in izvozno uspesnostjo. Vendar pa se kljub odlocitvi, da se
usmerim v proucevanje individualne norme proZnost, ni mogoce izogniti tezavam, ki
izhajajo iz konstrukta norme vedenja nasploh. Na podlagi pregledane literature povzamem,
da so norme pri¢akovanja, ki kontrolirajo in managirajo menjave in odnose ter vplivajo na
vedenje, vendar ti vplivi niso povsem pojasnjeni. Ugotavljam, da obstaja potreba po
razmejitvi in povezavi norm vedenja z dejavniki, ki dolo¢ajo vedenje samo, kot je na
primer zaupanje. Razli¢ne raziskave vkljudijo razlicne norme vedenja, pri tem pa ne
pojasnjujejo meril, na podlagi katerih so izbrale dolocene norme.

3.3 Kakovost odnosov

V literaturi je glede opredelitve in merjenja konstrukta kakovost odnosov malo
konsistentnosti. Na primer s konstruktom kakovost odnosov (Crosby, Evans & Cowles,
1990; Dwyer et al., 1987; Kumar et al., 1995) so v raziskavah povezana izraza jakost
odnosa (Barnes, 1997; Gwinner, Gremler & Bitner, (1998) in blizina odnosa (Barnes,
1997). Barnes (1997) opredeli jakost in blizino odnosa kot dve locCeni in razlicni
spremenljivki, Ellis in Pecotich (2001) ta dva izraza medsebojno ne locujeta in jih celo
zamenjujeta.

Poleg izraza kakovost odnosov se uporablja tudi izraz vrednost odnosov (angl. relationship
value), ki ga proucujeta Ulaga in Eggert (2006). Abstraktno ga opredelita kot razliko med
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tem kaj nek subjekt v odnosu dobi in kaj mora za to zrtvovati, kar lahko razumemo kot
trgovanje med koristmi in Zrtvami v menjavi. Tudi Crosby et al. (1990) navajajo, da kupci
ustvarjajo in zaznavajo vrednost v svojih notranjih procesih. Ulaga in Eggart (2006) ne
upostevata druzbene vsebine odnosov, kot jo opredeli Granovetter (1985), ki izpostavi
povezanost druzbenih in ekonomskih vsebin in trdi, da so ekonomske dejavnosti umescene
v druzbenih. Moeller (2006) kritizira tako opredelitev, ki izpostavi kupCev pogled na
ustvarjanje vrednosti in zanemarja ustvarjanje vrednosti s sodelovanjem med kupcem in
prodajalcem. Ulaga in Eggert (2006) govorita o znacilnostih pojma vrednosti za kupca, in
sicer: vrednost za kupca je subjektivni koncept, v ozadju je trgovanje med koristmi in
zrtvami, koristi in Zrtve so vecplastne. Dodajata tudi, da je zaznava vrednosti odvisna od
konkurence. Oblikujeta $tiri komponente vrednosti odnosa za kupca in sicer: na proizvod
usmerjene Kkoristi (angl. product-related benefits), strateSke koristi (angl. strategic
benefits), osebne koristi (angl. personal benefits) in zrtvovanje odnosa (angl. relationship
sacrificies). Predpostavljata, da kupec ocenjuje prodajalca. Na primer, kupec poskusa
zmanjSati tveganje z izbiro prodajalca, ugotavlja sposobnost zanesljivega poslovanja,
zanima ga tudi ali bo prodajalec kazal zanimanje za kupcevo blagostanje. Kupec ocenjuje
prodajalca tudi na osnovi zaznane kakovosti izdelka, ki ga v sami izmenjavi prejme.

Poleg opredelitev kakovosti in vrednosti odnosov so v literaturi izpostavljene tudi nivojske
opredelitve odnosov. Odnosi na nivoju podjetje-podjetje so druga¢ni od odnosov na nivoju
posameznik-posameznika ali podjetje-posameznik. Opredelitve razlicnih avtorjev niso
poenotene. Ker raziskave potrjujejo, da so odnosi na razli¢nih nivojih konceptualno in
empiri¢no razli¢ni (Crosby & Stephens, 1987; Ganesan & Hess, 1997), predpostavim
empiricno preverjanje predlaganega modela na medosebnih odnosih posameznik-
posameznik, kot ga navajata lacobucci & Ostrom (1996) za proucevanje trzenjskih
odnosov. Barney (1990) trdi, da so primeri, ko posamezniku zaupamo, podobni
okolis¢inam druzine ali trdno prepletenih komun, kar opravicuje proucevanje menjav na
podlagi odnosov v mednarodnem okolju z dejavniki medosebnih odnosov. Pomen
medosebnih (angl. interpersonal) dejavnikov v poslovnih partnerstvih so potrdile tudi
druge raziskave, na primer kot Frazier (1983) z vidika managerjevega ozadja in njegove
osebnosti (angl. manager's background and personality). Medosebni odnosi?®’ so odnosi
med osebami. Mozina (1994) navaja, da nastajajo zato, ker nismo povsem enaki in trdi, da
so stalno prisotni in preZemajo vse delo in Zivljenje posameznika. I1zhajajo iz posameznika
in so usmerjeni na druge. Ko posameznik ocenjuje sebe primerja tudi druge in jih sodi.

lacobucci in Ostram (1996) izhajata iz tradicionalnih medosebnih odnosov kot so odnos

2 izrazi medosebni odnosi (angl. interpersonal relationships), medsebojno odvisni odnosi (angl.

interdependence relationship), recipro¢ni ali vzajemni odnosi (angl. reciprocal relationships) v literaturi
nisem nasSla povsem jasno opredeljene. Izraz medosebni odnosi uporabljam takrat, ko zelim posebej
izpostaviti odnos med osebama, kadar so bolj izrazeni odnosi med podjetji, ali podjetji in posamezniki sledim
izrazu medsebojni odnosi. V literaturi sem zasledila tudi opredelitev, da izrazito kalkulativhe odnose med
dvema osebama ne bi mogli imenovati z izrazom medosebni odnos.
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star§-otrok, Zena-moz, tesna prijatelja, loCen par. Nivoje trZzenjskih odnosov (angl.
commercial relationships): posameznik-posameznik, posameznik-podjetje in podjetje-
podjetja opredelita tako, da uporabita Stiri razseznosti, kot so jih oblikovali Wish, Deutsch
& Kaplan (1976), za merjenje medosebnih odnosov kot:

e simetrijo moci pri vlogah v odnosih,
e valenco odnosa,

e stopnjo intenzivnosti odnosa in

e stopnjo formalnosti odnosa.

Simetrija moc¢i pri vlogah v odnosih je pojasnjena z intervalom od medosebnih odnosov, ki
so enaki, kot je to med prijatelji, do asimetri¢nih odnosov, kot so med otroki in starsi.
Valenca odnosa je pozitivna, kadar je odnos prijateljski in sodelujoc, ter negativna, kadar
je odnos tekmovalen, sovrazen, nasprotovalen. Slikovit primer nasprotovalnega odnosa je
odnos med ¢uvajem in zapornikom. Stopnja intenzivnosti odnosa je pojasnjena v intervalu
med beznim, povrSnim odnosom na eni strani in intenzivnim odnosom na drugi. Campbell
in Cunningham (1983) opredelita stopnjo intenzivnosti odnosa s pogostostjo interakcij,
Forgas (2000) meri stopnjo intenzivnosti odnosa z zaznano zavezanostjo obeh partnerjev.
Formalnost odnosa je opredeljena z delovnimi, na razumu osnovanimi odnosi na eni strani
in neformalni na drugi. Neformalni odnosi so ¢ustveni in socialni, slikovit primer takega
odnosa je neformalni odnos starSev do otrok.

Avtorica Athanasopoulou (2009) je ugotovila, da se razseZnosti konstrukta kakovost
odnosov, njegovi dejavniki vzrokov in posledic s ¢asom spreminjajo. Na primer, leta 1991
so Lagace, Dahlstrom in Gassenheimer konstrukt kakovost odnosov proucevali z
razseznostma zadovoljstvo odjemalca in zaupanje v prodajalca, leta 2006 pa so Leonidou,
Barnes in Talias merili enak konstrukt z naslednjimi razseznostmi: prilagoditev,
komunikacija, zavezanost, kooperacija, zadovoljstvo, zaupanje, razumevanje.
Athanasopoulou (2009) navaja Se naslednje razseZnosti, s katerimi so avtorji merili odnose:
izmenjava informacij, kakovost komunikacije, usmerjenost v dolgorocne odnose (Lages
et al., 2005), dobronamernost (Bennett & Barkensjo, 2005), konflikt (Kumar et al., 1995;
Roberts et al., 2003; Van Bruggen, 2005), tehnic¢ne, socialne in ekonomske razseznosti
(Huntley, 2006), zaznana kakovost izdelka ali storitve (Hennig-Thurau & Klee, 1997,
Hennig-Thurau, 2000; Rauyruen & Miller, 2007), pricakovanje nadaljevanja (Kumar et al.,
1995; Hennig-Thurau, 2000), usklajevanje in dobi¢ek (Naude & Buttle, 2000),
pripravljenost investirati (Kumar et al., 1995), stabilnost odnosov (Johnson, 1999), zaznana
kakovost interakcije (Moorman et al., 1992), minimalni oportunizem (Dwyer et al., 1987).
Vendar pa samo dodajanje novih razseZnosti odnosov Se ni dovolj za celovito pojasnitev
ustroja delovanja kakovostnih odnosov.

Doney in Cannon (1997) navajata naslednje dejavnike odnosov zaznav partnerjev, ki so
vklju€eni v odnos na medosebnem nivoju: ugajanje, podobnost, pogostost poslovnih in
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druzbenih stikov in Cas trajanja odnosa ter na nivoju podjetja: zelja prodati, izmenjava
zaupnih informacij, Cas trajanja odnosa. Styles et al. (2008) proucujejo medosebne
dejavnike in dejavnike med podjetji, ki so povezani s konstruktom zaupanje. Harich in
LaBahn (1998) sta ugotovila, da nacin vedenja in postopanja s strani osebe, ki prodaja,
vpliva neposredno na zaupanje in zavezanost njihovih kupcev.

Ulaga in Eggert (2006) ugotavljata, da je kakovost odnosa opredeljena z zaupanjem,
zadovoljstvom in z zavezanostjo odnosu. Tudi Stevilni drugi avtorji razumejo, da je kljucni
kazalec kakovosti odnosa uspesnost odnosa in da je povezan s konstruktom zaupanja in
zadovoljstva. Med njimi so naslednji: Bejou, Barry in Thomas (1996), Kiedaisch (1997),
Werner (1997), Hennig-Thurau (2000), Ivens (2006). Zaupanje in zadovoljstvo so
proucevali tudi naslednji avtorji: Dwyer et al. (1987), Crosby et al. (1990), Lagace et al.
(1991), Bejou et al. (1996), Dorsch, Swanson in Kelley (1998), Henning-Thurau (2000),
De Wulf et al. (2001), Van Bruggen (2005), Leonidou et al. (2006), Rauyruen in Miller
(2007), kot tudi Kumar et al. (1995) in Roberts et al. (2003) in drugi.

3.4 Zaupanje

Mnoge studije dokazujejo, da igra zaupanje osrednjo vlogo v razvoju uspesnih odnosov in
da uspesni odnosi temeljijo na visoki stopnji zaupanja (Dwyer et. al., 1987; Morgan &
Hunt, 1994). Odnosi zahtevajo za uspesno delovanje solidarnost, zaupanje in vero drug v
drugega (Macneil, 1980). Ceprav je zaupanje proucevano v §tevilnih mednarodnih $tudijah
s podrocja odnosov (Anderson & Weitz, 1989; Anderson & Narus, 1990; Morgan & Hunt,
1994; Selnes, 1998; Aulakh et al., 1996; Boles, Barksdale & Johnson, 1996; Larson, 1992),
karakteristike mednarodnih menjav na podlagi odnosov, ki omogocajo, da uvoznik zaupa
svojemu oddaljenemu izvozniku-ponudniku, niso povsem razumljive (Doney, Cannon &
Mullen, 1998; Zaheer & Zaheer, 2006).

Zaupanje, ki ima utemeljitev v teoriji transakcijskih stroskov, lahko razumemo kot
ekonomski in ne tudi kot druzbeni proces. Na primer teorija transakcijskih stroSkov razume
odlo€anje o nacinu vedenja po principu naredi ali kupi glede na visino transakcijskih
stroskov. Nasprotno je v teoriji menjav na podlagi odnosov preteklost odnosov, njihova
zgodovina prvi niz dejavnikov, ki vplivajo na zaznavo in so povezani s Custvi in obcutki.
Na primer Turnbull in Wilson (1989) pojasnjujeta zaupanje v povezavi s kakovostjo
izdelkov, sistemom distribucije in konkuren¢nimi cenami in dodajata, da kljub temu mnogi
kupci zaupajo le v nekaj prodajalcev. Trg, ki ni visoko konkurencen in na katerem trzni
mehanizmi ne delujejo, potrebuje ve¢ nadzora, kar ustvarja vi§je transakcijske stroske.
Teorija transakcijskih stroskov je dolgo veljala za primeren mehanizem managiranja.
Raziskave po principih teorije transakcijskih stroskov, ki so se opredelile za proucevanje v
negotovih razmerah, so ugotovile negativho povezanost med formalnimi dogovori in
uspehom ter pozitivno povezanostjo med dogovori na podlagi zaupanja in uspehom
(Handfield & Nichols, 1999; Wetherbe, 1995; Jones, Hesterly & Borgatti, 1997). Manager
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lahko izbira med stroski pogodbenega sodelovanja, ki zajema kontrolo, in med zaupanjem.
Zaupanje omogoca udelezencem v odnosih, da se osredotoc¢ajo na dolgoro¢ne koristi od
odnosov (Ganesan, 1994; Doney & Cannon, 1997), na znizevanje transakcijskih stroskov
(Noordewier et al., 1990) in na poveCevanje ucinkovitosti transakcij (Ganesan 1994). Na
zaupanju temeljece mednarodne menjave lahko izboljsajo uspeh podjetja in zmanjsujejo
transakcijske stroske menjav med podjetji (Zaheer et al., 1998), ker trzni mehanizmi zaradi
zaupanja potrebujejo manj nadzora, manj ¢asa in napora za razgovore in pogajanja o
problemih, ki ob¢asno nastajajo, saj je zaupanje visoko (Dyer & Chu, 2003).

Konstrukt zaupanje kot kognitivna sestavina, temelji na zanesljivosti, tehnicnih zmoznostih
partnerja in na zmoznostih zaupanja v postenost in dobronamernost partnerja (Moorman
et al.,, 1992; Ring & Van de Ven, 1992). V nadaljevanju podajam $e¢ nekaj opredelitev
kognitivnega zaupanja, Kkjer avtorji opredelijo zaupanje kot predvidljivost in kot
prepri¢anje. Zaupanje kot predvidljivost je opredeljeno z verjetnostjo, s katero partnerja v
odnosu drug drugega ocenjujeta, na kakSen nac¢in bosta delovala (Luhmann, 1979; Zucker
1986). Luhmann (1979) tudi dokazuje, da predvidevamo (to pomeni, da imamo
pricakovanja) glede na vedenje drugega. Ulaga in Eggert (2006) opredelita zaupanje na
podlagi avtorjev Doney in Cannon (1997), ki trdita, da je zaupanje zaznana verodostojnost
in dobronamernost osrednje osebnosti, na katero je usmerjeno zaupanje. Verodostojnost
partnerja opredelita kot pricakovanje v odnosu, da se na njegovo besedo oziroma pisno
izjavo lahko zanesemo. Tudi Ganesan (1994) opredeli, da verodostojnost pomeni, da sta
partnerja v menjavi drug do drugega zanesljiva. Dobronamernost je stopnja, do katere je
nek partner zainteresiran za blagostanje drugega partnerja v odnosu in je motiviran za
zasledovanje skupnih koristi. Na zaupanje gledamo z vidika verodostojnosti, z vidika
integritete in z vidika dobronamernosti (Sirdeshmukh et al., 2002). Tudi Cavusgil et al.
(2004) zaupanje opredelijo z razseZnostjo verodostojnosti in dobronamernosti v menjavi z
drugim partnerjem. Anderson in Narus (1990) opredelita zaupanje z vidika zaznave
zaupnosti nasprotnega partnerja, z vidika zanesljivosti in integritete. Giddens (1984)
opredeli zaupanje kot prepricanje v zanesljivost osebe ali sistema, ki je v povezavi z vrsto
danih izidov ali dogodkov, ko to prepri¢anje izraza vero v poStenost (angl. faith in the
probity) ali ljubezen drugega (angl. love of another) ali v pravilnost abstraktnih principov
(angl. in the correctness of abstract principles).

Pogosto je v opredelitvah in raziskavah spregledano dejstvo, da se za vedenjem zaupanja
lahko skriva odnos moci in odvisnosti. Granovetter (1985) trdi, da mnoge nejasnosti v
medorganizacijskih odnosih lahko resimo s pojasnjevanjem implicitnih in eksplicitnih
odnosov mo¢i med podjetji in ne z zaupanjem. Ceprav sta moé-zaupanje lahko bipolarno
nasprotje in pomenita ve¢ enega in manj drugega ter obratno (Luhmann 1979), je druzbena
praksa bolj zapletena. Young in Wilkinson (1989) trdita, da medtem ko je mocnejS$i partner
bolj nagnjen k zaupanju, je Sibkej$i manj zaupljiv do svojega partnerja v menjavi, ¢eprav
so odnosi uglajeni. Zato ne moremo govoriti, da mo¢ nadomesca ali unicuje zaupanje, pac
pa, da Ce se izvaja na dolo¢en nacin, celo povecuje zaupanje in potem obratno vodi Se do
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veéje pozicije mo¢i v mrezi. Zato bipolarni povezavi moc-zaupanje nasprotujeta. Na
primer konstrukt prisilne moc¢i (Ramaseshan, Yip & Pea, 2006) je v raziskavi na Kitajskem
zaznan kot legitimen in tudi pozitivno vpliva na zadovoljstvo. Clegg in Hardy (1996)
opozarjata, da je moc¢ lahko skrita za fasadnim zaupanjem in se uporablja za promocijo
interesa z manipulacijo in s kapitulacijo SibkejSega partnerja. Podobno Hardy
et al. (1998) trdijo, da je pomembno razlikovati med interakcijami, ki temeljijo na
zaupanju, in tistimi, ki temeljijo na mo¢i. Pojasnjujejo, da Ce predpostavimo, da sta
zaupanje in mo¢ enakovredna v delovanju (angl. functional equivalents) potem, na primer
lazno zaupanje (angl. spurious trust), ki ga sporofa fasada zaupanja, ne upoSteva
reciproCnosti pa¢ pa utrjuje moC. Toda tudi lazno zaupanje lahko ustvarja predvidljivo
vedenje, lahko znizuje oportunizem in vodi v sodelovanje. Hardy et al. (1998) opozarjajo,
da zaupanje v smislu predvidljivosti lahko pus¢a dvom o namerno ustvarjenem zaupanju,
za katerem se skriva potreba po moéi. Zato predlagajo tudi dobrohotno zaupanje, ki je
definirano z obstojem skupnih ciljev, vendar se tako zaupanje vedno tudi ne pojavi.

Sako (1992) lo¢i pogodbeno, kompetentno in dobrohotno (angl. goodwill) zaupanje. Tako
razvrstitev povzamejo in raziskujejo Styles et al. (2008). Dobrohotnost opredelijo kot bolj
difuzno sestavino zaupanja. Izhajajo iz opredelitve Ring & Van de Ven (1992), ki trdita, da
se zaupanja nanasajo na medsebojna pri¢akovanja postenega ravnanja in dobronamernost
(angl. benevolence). Navajata tudi, da je zaupanje ve¢ kot samo predvidljivost, ker vsebuje
medsebojno pricakovanje vzajemnosti. Tako zaupanje opredelijo kot dobrohotnost in
dodajata, da se dobrohotnosti nekateri izogibajo, ker nastane spontano ali pa sploh ne
nastane. Zucker (1986) trdi, da pogoji, ki omogocajo nastajanje dobrohotnega zaupanja,
vsebujejo tudi obstoj skupnih vrednot, ki lahko privedejo do skupnih ciljev.

Dobrohotno zaupanje je zato globlja oblika zaupanja, ki je morda bolj subjektivna in je
podobna konceptualizaciji, kot so jo navedli tudi Morgan in Hunt (1994). Ring in Van de
Ven (1992) trdita, da je zaupanje v smislu dobrohotnosti ve¢ kot samo predvidljivost, ker
vsebuje medsebojno pri¢akovanje vzajemnosti. Dodajata tudi, da se dobrohotnosti nekateri
izogibajo in trdijo, da nastane spontano ali pa sploh ne nastane. Zucker (1986) trdi, da
pogoji, ki omogocajo nastajanje dobrohotnega zaupanja, vsebujejo tudi obstoj skupnih
vrednot, ki lahko privedejo do skupnih ciljev. Zaupanje kot pri¢akovanje obstaja v
druzbenem sistemu tako dolgo, dokler Clani sistema delujejo skladno in pricakujejo take
tudi prihodnje konstitucije drug do drugega ali preko njihovih simboli¢nih predstavnikov
(Lewis & Weigert, 1985).

Williamson (1985) lo¢i kalkulativno, institucionalno in osebno zaupanje in trdi, da je
zaupanje mogocCe pojasniti s tveganjem. Medtem ko osebno zaupanje opredeli kot
zaupanje, ki ni kalkulativno, institucionalno zaupanje opredeli kot kalkulativno. Trdi, da je
institucionalno zaupanje sicer umesceno v druzbi in podjetju, vendar je kalkulativno. Le
osebno zaupanje je po mnenju Williamsona altruisticno in ni odvisno od kalkulacije
samointeresa, vendar se uporablja samo v ozkih medosebnih odnosih. Zucker (1986) loci
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institucionalno, procesno in Kkarakteristicno zaupanje (angl. characteristic-based trust).
Medtem ko se institucionalno nanaSa na druzbene prakse, je procesno povezano s
preteklostjo in pri¢akovanji glede prihodnjih menjav. Karakteristicno zaupanje je
oblikovano znotraj skupin na osnovi dejavnikov, kot je eti¢nost. Zaheer in Venkatraman
(1995) menita, da je kognitivna razseznost zaupanja blizu kalkulativnemu zaupanju,
medtem ko je razseznost ¢ustvenega zaupanja (angl. affective trust) verjetno vkljuénena v
altruisti¢ni tip zaupanja (angl. altruistic type of trust). Ugotavljata, da vedenjska razseznost
zaupanja (angl. the behavioral dimension fo trust) ne odgovarja dvopolemu kalkulativno-
altruisticnemu razmerju, ampak lahko vsebuje elemente obeh tipov zaupanj. Zaheer in
Venkatraman (1995) tudi pojasnjujeta, da ne moremo kalkulativnosti lo¢iti od
medosebnega zaupanja in tudi Granovetter (1985) utemeljuje ekonomsko umescenost v
druzbenih dejavnostih. Empiri¢no sta potrdila, da so komercialni odnosi tesno povezani z
osebnimi odnosi tako na zahodu kot tudi na Japonskem, ze Macauley (1963) in Dore
(1983).

Zaheer in Venkatraman (1995) povezeta Zuckerjevo in Williamsonovo tipologijo z
dejavniki sankcij. Trdita, da je karakteristicno zaupanje sankcionirano s c¢lani eti¢nih
skupin, procesno je sankcionirano s pri¢akovanji o prihodnji menjavi in institucionalno
zaupanje z legalnimi in drugimi sankcijami, kar pomeni, da so vse vrste zaupanja tudi
kalkulativne. S tem potrjujeta komplementarnost druzbenega in ekonomskega vidika
zaupanja, ¢emu sledi tudi ta Studija.

O zaupanju govorimo takrat, ko partnerja verjameta v zanesljivost in integriteto drug
drugega (Morgan & Hunt, 1994). Zaupanje nastaja, ko partnerja, ki sta vklju¢ena v odnos,
medsebojno izmenjata razli¢ne izku$nje, razumeta cilje drug drugega in lahko predvidita
medsebojno vedenje (Doney & Cannon, 1997).

Medtem ko Williamson (1985) vidi vedenje zaupanja (angl. trust behavior) kot pomemben
element dolgoroc¢nih hierarhi¢nih odnosov, Macneil (1980) in Granovetter (1985) dodajata,
da je nujni pogoj za managiranje menjav na podlagi odnosov. Granovetter (1985) poudarja,
da imata partnerja, ki sta umesc¢ena v odnos, vecje moznosti, da vzameta prednosti drug od
drugega in navaja, da je partnerjevo zaupanje mnogo ve¢ vredno kot pa zaupanje s strani
neznanca. Avtorji, ki temeljijo na delu Granovetter (1985) povezejo zaupanje s druzbenimi
odnosi znotraj katerih so poslovne transakcije umescene. To pomeni, da zaupanje obstaja
kot rezultat pogostih interakcij in preteklih odnosov zaupanja. Na tej osnovi Ring in Van
de Ven (1992) opredelita zaupanje v organizacijah, da se lahko pri¢akuje, da se zaupanje
razvije med poslovnimi partnerji, ¢e ze imajo uspeSno dovrSene transakcije (angl.
successfully completed transactions) v preteklosti, kar zaznata drug do drugega kot
popuséanje z normami pravic¢nosti (angl. complying with norms of equity). Prav zato ta
Studija zaupanje poveZze z normami vedenja.

Zaupanje je tezko razvijati in vzdrzevati (Sydow, 1998). Sydow (1998) tudi trdi, da se
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zaupanje gradi naravno, korak za korakom, medtem ko je nezaupanje ekstremno tezko
popraviti. Zaupanje lahko stabilizira odnose menjav in le-ti ponovno povecujejo zaupanje
(Ring & Van de Ven, 1992).

Giddens (1984) trdi, da je pri proudevanju zaupanja potrebno biti pozoren na strukture. Ce
se obstojeCe strukture spremenijo, postane pojasnjevanje zaupanja manj zanesljivo. Kot
trdi Day (2000), lahko zaupanje poveZzemo z normami, vrednotami, s kulturo podjetja itd.
Na primer Barnes, Leonidou & Leonidou (2010) niso nasli neposredne povezave med
zaupanjem in zadovoljstvom, zaradi tega se postavlja vpraSanje pomena kulturnih razlik,
saj je raziskava proucevala odnose med zahodnimi izvozniki in uvozniki iz Hongkonga.
Noorderhaven (1999) opozarja, da je zaupanje potrebno strukturirati glede na dezele s
kolektivisti¢no in z individualisticno usmerjenostjo. Tudi Yamagishi in Yamagishi (1994)
menita, da bi bilo smiselno pri raziskavah preverjati, ali so proucevani partnerji iz
kolektivistiénih ali individualisticnih dezel. V primeru te Studije so znacilnosti
mednarodnega okolja zdruzene v konstruktu psihi¢na razdalja.

3.5 Zadovoljstvo

Zadovoljstvo je ena od najbolj pogosto raziskovanih konstruktov izhodnih spremenljivk v
trzenjski literaturi (Geyskens & Steenkamp, 2000). Morgan in Hunt (1994) trdita, da je
zadovoljstvo, poleg zaupanja, zavezanosti in sodelovanja, pomemben dejavnik, Ki
omogoca utrjevanje odnosov. Tudi Lages et al. (2008) ugotovijo, da so zaupanje,
zavezanost, medsebojno sodelovanje in zadovoljstvo kljucni dejavniki procesa razvoja
odnosov. lvens (2004) ugotavlja, da imajo norme vedenja, ki jih opredeli kot pravi¢nost,
proznost in solidarnost, pomemben vpliv na razseznosti zadovoljstvo, zaupanje in
zavezanost.

Zadovoljstvo je kognitivna in afektivna ocena, ki temelji na osebni izkusnji v vseh
epizodah v odnosu (Roberts et al., 2003). Ivens (2006) opredeli ekonomsko in druzbeno
zadovoljstvo, Farrelly in Quester (2005) opredelita ekonomsko in neekonomsko
zadovoljstvo.

Geyskens in Steenkamp (2000) opredelita zadovoljstvo z odnosom kot pozitivno, ¢ustveno
stanje, ki je rezultat ocene izvoznikovih delovnih odnosov z uvoznikom. Proucujeta
povezanost zadovoljstva z uporabo moci v distribucijskih verigah na belgijskem trgu in
ugotovita neposreden negativni vpliv prisilne mo¢i na zadovoljstvo. Izpostavita
pomembnost razlocevanja med ekonomskim in druzbenim zadovoljstvom, ker imata lahko
razli¢ne ucinke, sta konceptualno razlicna, nastajata v razli¢nih dejanjih in imata razli¢ne
vplive na odnose. Za tako predpostavko se odlocita na podlagi dejstva, da tako razlicnost
potrjujejo raziskave. Geyskens in Steenkamp (2000) z raziskavo potrdita, da so rezultati
drugacni, ¢e je zadovoljstvo usmerjeno predvsem na ekonomski rezultat odnosov, kot pa,
¢e so rezultati prilagojeni tudi bolj na druzbeni vidik zadovoljstva.
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Nasprotno pa ugotavlja raziskava, ki je bila narejena na kitajskem trziscu. Vpliv moci na
zadovoljstvo so proucevali Ramaseshan et al. (2006). V raziskavi 295 anketirancev na
Kitajskem so ugotovili, da je prisilna mo¢ (angl. coercive power) z vidika malih in srednje
velikih ponudnikov v maloprodaji na Kitajskem zaznana kot legitimna.

Granovetter (1985) predlaga umes¢enost poslovnih transakcij v druzbene odnose in tudi
Macneil (1980) pojasni, da ¢utijo partnerji zadovoljstvo drug do drugega znotraj odnosa
kot celote. Zadovoljstvo je stanje pozitivnih ¢ustev in razuma ter je rezultat zaznane ocene
kupéevih delovnih odnosov s ponudnikom (Geyskens, Steenkamp & Kumar, 1999).
Ugotavljata, da je zadovoljstvo ena od najbolj pogosto raziskovanih konstruktov izhodnih
spremenljivk v trZenjski literaturi medorganizacijskih odnosov. Nivojska opredelitev
konstrukta zadovoljstvo se opredeljuje po nivojski opredelitvi menjalnih odnosov, ki je bila
predstavljena pri konstruktu zaupanje. Na primer Ndubisi & Wah (2005) navajata v svoji
raziskavi, da se zadovoljstvo strank razlikuje od vsesploSne kakovosti odnosa banke do
kupca. Iz tega izhaja, da obstajajo razlike v konstruktu zadovoljstvo, prou¢evanim na
medorganizacijskem nivoju odnosov, od zadovoljstva, prou¢evanim na medosebnem
nivoju menjalnih odnosov. Zabkar, Bren¢i¢ in Dmitrovié (2009) navajajo v $tudiji, ki
raziskuje zaznave turistov na Stirih turisticnih destinacijah v Sloveniji, da je zadovoljstvo
obiskovalca rezultat Stevilnih izkuSenj, ki jih ima s posamezniki in organizacijami in, Ki
skupaj dolo¢ajo zaznavo obiskovalca. Tudi Culiberg in RojSek (2010) opozarjata, da banke
ne smejo ignorirati vloge kontaktnega osebja za doseganje zadovoljstva strank v bankah.

3.6 Izvozna uspeSnost

Razumevanje dejavnikov izvozne uspesnosti je pomembno, saj izvoz povecuje druzbeno
blaginjo, produktivnost in ustvarja nova delovna mesta (Lages & Montgomery, 2004).
Ceprav je izvoz najhitrej$e rasto¢a aktivnost, ki je pomembna z vidika drzave in z vidika
podjetij, Se vedno ni trdnega teoreticnega okvira za raziskovanje izvoznih aktivnosti
(Leonidou et al., 2002). Lages, Silva in Styles (2009) opozarjajo, da ima uspesnost na
podlagi odnosov (angl. relationship performance) pomembno vlogo pri povecevanju
ekonomske uspesnosti (angl. in enhancing economic performance).

Eno od najbolj spornih vprasanj pri konstruktu izvozna uspesnost je opredelitev, kaj je
izvozna uspesnost. Leonidou et al. (2002) menijo, da prevladovanje ekonomskega vidika
proucevanja omejuje ali celo zniZuje moZnosti raziskovanja izvozne uspeSnosti, zato
menijo, da je potrebno vecjo pozornost nameniti perspektivi na podlagi odnosov. Zou in
Stan (1998) sta preverila Studije, ki proucujejo izvozno uspesnost in so bile objavljene v
literaturi od leta 1987 do leta 1997. Ugotavljata, da so klju¢ni dejavniki izvozne uspesnosti
poleg rasti in dobicka tudi motivacija in vkljucenost. Ural (2009) navaja, da ¢eprav avtorji
predlagajo, da je izvozne cilje Turcije mogocCe doseci s sodelovanjem velikega Stevila
izvoznikov, je pogled z vidika odnosov nov nacin, kako zadrzati konkuren¢no prednost na
mednarodnem trgu. Podrocje trzenja se je tako preusmerilo od tradicionalnih menjav, ki
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temeljijo na transakcijah, do bolj sodobnih procesov ustvarjanja odnosov. To pa pomeni,
da je izvozna uspesnost posledica dejavnikov menjalnih odnosov.

Ceprav Dwyer, Schurr & Oh (1987) ter Morgan in Hunt (1994) ugotavljajo, da je za razvoj
uspesnih odnosov potrebna visoka stopnja zaupanja, opozarjajo Robson et al. (2008), da ni
dovolj raziskav, ki bi dokazovale pozitivno povezanost med zaupanjem in uspes$nostjo
(angl. trust-performance link). Medtem ko so Katsikeas et al. (2009), Zhang et al. (2003) in
Cullen, Johnson in Sakano (2000) potrdili, da zaupanje povecuje uspesnost, te povezave
niso potrdili Aulakh et al. (1996), Fryxell, Dooley in Vryza (2002), Chryssochoidis in
Theoharakis (2004), negativno povezavo pa so zabelezili Lyles et al. (1999). Na primer, pri
merski lestvici avtorjev Chryssochoidis in Theoharakis (2004) ugotovim, da postavke
zaupanja ocenjujejo lastnosti izvoznika in ne uposStevajo vloge odnosa v smislu interakcije
nasprotnega partnerja, kar je klju¢na razlika med enostranskimi mehanizmi managiranja, ki
izpostavijo vlogo posameznika in dvostranskimi, ki izpostavijo odnos oziroma interakcijo,
kot navaja Heide (1994).

Upostevam tudi priporocilo avtorjev Pressey in Tzokas (2004), ki ugotavljata, da je odnose
potrebno stabilizirati. To pomeni, da jih je potrebno povezati s kontekstom vrednot in
norm, v katerem se nahajajo. Zucker (1986) pojashjuje, da je na procesu temeljece
zaupanje rezultat preteklih in priCakovanih prihodnjih menjav. S procesnega vidika prav
zaradi tega povezem zaupanje z normami vedenja. Normirano vedenje je opredeljeno kot
pricakovano vedenje. Priakuje se, da norme vedenja pozitivho vplivajo na dejavnike
kakovostnih odnosov. Pressey in Tzokas (2004) proucujeta v izvozu uspeSnost odnosov, in
sicer elemente odnosov na podro¢ju izvoza (angl. export relationships), na primer zaupanje
in zavezanost povezeta z uspesnostjo na podro¢ju odnosa (angl. relationship performance).
Proucevala sta odnose izvoznikov z vidika trajanja odnosov tako, da sta jih razdelila v 4
skupine, in sicer: od 1-3 let, 46 let, 7-10 let in 11-50 let. Ceprav potrdita pozitivno
povezanost med visoko stopnjo zaupanja in zavezanosti ter uspe$nostjo na podrocju
odnosa, ugotavljata, da je v dolgoro¢nih odnosih mogoce zaznati spremembe med 7. do 10.
letom trajanja odnosa. Govorita o krizi srednjih let, ki nastane med 7. in 10. letom odnosa
in jo imenujeta temna stran odnos. Lahko se zgodi, da so na tej stopnji odnosi na vecji
verjetnosti morebitnega preloma. Podrobneje so predstavljeni v Tabeli 3.

Tabela 3: Pregled raziskav, ki proucujejo povezanost med zaupanjem in uspesnostjo

Avtorji Vsebina in razmerja Ugotovitve
Cullen, Uspeh mednarodnih strateSkih Pozitivna povezanost med
Johnson & povezav z japonskimi podjetji je zaupanjem in uspesnostjo
Sakano (2000) | proucevan z dinami¢nim modelom mednarodnih strateskih

zaupanja in zavezanosti, ki uposteva | povezav.
tudi socio-psiholoski vidik povezav,
kot je dobronamerno in kredibilno
zaupanje.
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Avtorji Vsebina in razmerja Ugotovitve
Zhang, Raziskava prou¢uje odnose med Pozitivna povezanost med
Cavusgil & proizvajalcem in tujim distributerjem | zaupanjem in proizvajal¢evo

Roath (2003)

in preverja vpliv norm vedenja na
tekmovalno prednost.

tekmovalno prednostjo na
izvoznem trgu ter tudi med
normami vedenja in
zaupanjem.

Aulakh, Empiri¢na raziskava ameriSkih Neposredna povezava med
Kotabe & podjetij, ki imajo odnose z zaupanjem in trzno uspesnostjo
Sahay (1996) | distributerji in licen¢nimi podjetji iz | ni potrjena.

Azije, Evrope in Srednje in Juzne

Amerike. Strukturira

medorganizacijske odnose z

dvostranskimi normami vedenja in

nadzornimi mehanizmi. Ugotavlja

trzno uspesnost neposredno in

posredno v povezavi z zaupanjem.
Fryxell, Raziskava moderatorsko preverja Pozitivna povezava med
Dooley & ucinek zaupanja na povezavo med druzbenimi kontrolnimi
Vryza (2002) | kontrolnimi mehanizmi (druzbenimi | mehanizmi in zaznavo

in formalnimi) in zaznano uspesnosti je potrjena pri

uspesnostjo 129 ameriskih skupnih afektnem, ne pa tudi pri

vlaganj v tujini. Mehanizem kognitivnem zaupanju.

druzbene kontrole zajema

neformalno socializacijo, neposredno

komunikacijo, sodelovanje pri

odlo¢anju in drugo.
Lyles, Raziskava uspesnosti skupnih Zaupanje ni znacilno povezano
Sulaiman, vlaganj malezijskih podjetij v letu z uspesnostjo skupnih vlagan;j
Barden & 1994. Model predpostavlja, da in je negativno povezano z

Kechik (1999)

absorbcijske zmogljivosti, pomo¢
tujih partnerjev, artikulirani cilji,
zaupanje in kultura vplivajo na
uspesnost skupnih vlagan;.

uspesnostjo ¢loveskih virov, pa
tudi s poslovno uspesnostjo.
Avtorji predlagajo, da je
potrebno to raziskavo razumeti
v kontekstu posebnosti, ki so
znacilne za Malezijo.

Katsikeas,
Skarmeas &
Bello (2009)

Raziskava proucuje uvoznike in
njihove prekomorske proizvajalce, in
sicer ugotovi, da ima obstojeca
stopnja zaupanja pozitivni u¢inek na
uspesnost odnosov, ki so dosezeni
eno leto pozneje. Preveri tudi

Zaupanje je pozitivno
povezano z nastajanjem
uspesnosti v pogojih visoke
medsebojne odvisnosti. V
pogojih nizke stopnje
odvisnosti zaupanje nima
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Avtorji Vsebina in razmerja Ugotovitve
moderatorski ucinek visoke in nizke | opaznega u¢inka na nastajanje
stopnje medsebojne odvisnosti. uspesnosti.

Pressey & Empiri¢na $tudija 212 izvoznikov iz | Raziskava ugotovi, da
Tzokas (2004) | Velike Britanije, ki proucuje odnose | izvozniki z visoko stopnjo

z vidika trajanja.

zaupanja dosegajo vecje
uspehe. Ugotovi tudi, da je pri
dolgoro¢nih odnosi mogoce
zaznati uéinke temne strani
odnosov oziroma krizo srednjih
let.

Lages, Lages
& Lages
(2005)

Empiri¢na raziskava zajema angleske
izvoznike in preverja kakovost
odnosov in izvozno uspesnost.
Kakovost odnosov opredeli s
kakovostjo komunikacije, informacij,
z dolgoro¢no usmerjenostjo in z
zadovoljstvom z odnosi.

Raziskava ugotovi, da kakovost
odnosov pozitivno vpliva na
1zvozno uspesnost.

Chryssochoidis
& Theoharakis
(2004)

Empiri¢na raziskava dvojice
izvoznik-uvoznik, ki temelji na
vzorcu grskih uvoznikov, preverja
prispevek te dvojice na konkurenéno
prednost. Izpostavi ponudbo
izvoznika in uvoznikove cilje.

Obstaja majhna verjetnost, da
visoka stopnja zaupanja
izvoznika vpliva na do, ta bi
dvojica izvoznik-uvoznik
prispevala h konkuren¢ni
prednosti.

3.7 Psihi¢na razdalja

Namen proucevanja psihi¢ne razdalje je oblikovati okvir za odkrivanje novih struktur, to je
za poglobljeno prepoznavanje dejavnikov, ki se dogajajo v druzbeni mrezi mednarodnega
okolja. Kot navajata Conway in Swift (2000) se, za razliko od menjave v domacem okolju,
izvoz lahko razlikuje zaradi dejavnikov kulture, jezika, pravnega in ekonomskega sistema,
poslovne prakse in drugih dejavnikov. Griffith in Harvey (2001) navajata Stiri elemente
kakovostnih odnosov v mednarodnem okolju: kulturno razumevanje, kompetence
komunikacije, kulturno interakcijo in komunikacijsko interakcijo. Kot navajata Hoyt in
Huq (2000), je Nishiguchi leta 1994 pojasnil, da ameriska in angleska podjetja podpirajo
principe teorije transakcijskih stroskov, japonska podjetja pa jim nasprotujejo.

Kot pojasnjujejo teoretiki z vidika transakcijskih stroskov, povzroca visoka stopnja

psihi¢ne razdalje med podjetji teZzave in poveCuje stroske nadzora pri uveljavljanju

pogodbenih sporazumov, kar lahko zaplete odkrivanje dejavnikov trznega vedenja (Klein

& Roth, 1990). Povzroc¢a tudi, da so mnogi vidiki komunikacijskega procesa tezavni in

negotovi (Mohr, Fisher & Nevin, 1996). Na primer, ker se Cas in napor, ki ga vlozita,
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proizvajalec za usposabljanje distributerja in distributer za ucenje, ne moreta neposredno
prenesti na druge partnerje, nastane med njima odvisnost hold up .** Welch in Luostarinen
(1988) navajata, da so odnosi s tujim partnerjem lahko ovirani zaradi motenj v
komunikaciji ali nacinov prenosa informacij, ki so lahko posledica drugacnega
razumevanja kulturnih navad. Na primer, ¢e se poveca psihi¢na razdalja, se povecajo tudi
stroski nadzora in uveljavljanja, ker nastane potreba po vlaganju v ve¢jo medpodjetnisko
komunikacijo med kulturno razli¢nimi podro¢ji (Klein & Roth, 1990). Terpstra in David
(1991) menita, da se dolgoro¢ni odnosi zaradi tezav, kot je komunikacija med razli¢nimi
kulturami, morda ne razvijejo. O’Grady in Lane (1996) opozarjata na pojav paradoksa
psihi¢ne razdalje, ker na podlagi raziskave sklepata, da podjetja niso bolje pripravljena na
podobne trge kot na razli¢ne trge. Pressey in Selassie (2003) nista potrdita, da kulturna
razli¢nost vpliva na mednarodne poslovne odnose. Menita, da imajo dejavniki, kot so na
primer v komunikaciji/jeziku, geografski razdalji, v ekonomskih in politi¢nih znacilnostih,
v tehnologiji in infrastrukturi verjetno vecji vpliv na odnose kot kulturna razli¢nost.

Mocna kulturna, verska in etni¢na razlicnost med osebami podjetij lahko ovirajo
socializacijo in pricakovanja, ki so potrebna za razvoj in vzdrZevanje usklajenega
delovanja (Nevin, 1995). Lin in Germain (1998) menita, da vecja kot je razdalja, bolj
intenziven proces odnosov je potrebno razviti. Sposobnost izvoznika razviti dolgoro¢ne
odnose z uvoznikom in distributerjem je klju¢na mera v mednarodni menjavi (Lages et al.,
2005). Ce podjetja sodelujejo drug z drugim zaradi kulturne podobnosti ali zaradi njihovih
medosebnih povezav, potem se oblikuje trzna struktura, in sicer ne glede na to, ali je
ekonomsko opravicena ali ne. To so dobri razlogi, zakaj se podjetja, ki med sabo kupujejo
in prodajajo, ne vedejo na atomisti¢en in oportunistic¢en nacin, ampak iS¢ejo oblike za
trajajoce in dolgoro¢ne odnose (Easton & Araujo, 1994). Model, ki so ga razvili Zhang et
al. (2003) izpostavlja, da kulturna razli¢nost lahko omeji uporabo in ucinkovitost
tradicionalnih orodij managiranja, kot so trzni mehanizmi in avtoritarna kontrola (t.i.
enostranski mehanizmi). S tem je utemeljen razlog po razvijanju odnosov med proizvajalci
in tujimi distributerji.

Vecja osredotoCenost raziskovalcev na proucevanje z vidika odnosov pa je razmejila
konstrukt kulturna razdalja od konstrukta psihi¢na razdalja. Stottinger in Schlegelmilch
(1998) poudarjata, da so zaznave psihi¢nih razdalj posameznikov verjetno druga¢ne od
merskih instrumentov agregata nacionalne kulturne razdalje. Tudi Dow in Karunaratna
(2006) menita, da bi morala biti kulturna razdalja samo ena od sestavin psihi¢ne razdalje.
Psihi¢na razdalja vsebuje vrsto razlik, vkljucujo¢ kulturne razlike, kar upoStevam v tej
Studiji. Prime, Obadia & Vida (2009) pojasnijo izraz psihicen, ki izhaja iz grSke besede
dusa. Pomeni, da se nanasa na kognitivno in moralno sposobnost razmisljanja. Zaznavanje
je kognitivni proces, v katerem so spodbude? izbrane, organizirane in interpretirane, zato

2! |z odvisnosti Williamson (1975) izvede konstrukt hold up, ki pomeni tezave pri ohranjanju in zadrzevanju,
na primer pri poslih, ki potem potrebujejo nova preverjanja, nadzorovanja, pogajanja, izsiljevanja itd.
?2 Jahko so senzorne ali psihi¢ne
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je potrebno poudariti, da je psihi¢na razdalja zaznana. Izraz zaznati lo¢i med objektivnim
in subjektivnim, kar pomeni, da obstaja objektivna in subjektivna psihi¢na razdalja. Prime
et al. (2009) pojasnijo tudi besedo razdalja, ki nas napelje k razumevanju kot separaciji
dveh tock z doloCeno koli¢ino prostora, ki je objektiven, fizien ali subjektiven.23
Katsikeas et al. (2009) navajajo, da s psihi¢no razdaljo zajamemo klju¢ni mednarodni vidik
menjave in s tem preskrbimo celovit niz pogojev, ki so relevantni za razvoj zaupanja.
Noorderhaven (1999) se spraSuje, ali vprasanje zaupanja ni pojasnjeno ali pa se le-to
razlikuje glede na kulturo. Meni, da so vsa razmiSljanja v smeri razvijanja definicije
zaupanja, ki bi veljala za vsa kulturna podrocja, Se neizvedljiva. Predlaga, da je mnogo bolj
produktivno na tem nivoju znanja, da vplive kulture prou¢imo loceno od konstrukta
zaupanje. Ta Studija uposSteva priporoCilo razmejevanja dejavnikov mednarodne od

konstrukta zaupanje.

Prav zaradi nasprotnih ugotovitev raziskav z razli¢nega kulturnega podroc¢ja (Ramaseshan
et al. 2006; Geyskens & Steenkamp, 2000) nastane potreba po vkljucitvi konstrukta
psihi¢na razdalja v model mednarodnih menjav na podlagi odnosov.

3.8 Oportunizem

Crosno in Dahrstrom (2008) govorita o agentu, ki i$¢e interes zase in se zato vede
oportunisticno. To pomeni, da tak agent nudi necelovite ali dvomljive informacije,
prirejene z namenom prevare ali zmede (Williamson, 1985). Njegova akcija vkljucuje
aktivne ali pasivne poskuse krSenja napisanih ali nenapisanih pogodb, ki managirajo
menjavo (Wathne & Heide, 2000).

Okvire za proucevanje oportunizma so prispevali John (1984), Heide (1994) ter Wathne in
Heide (2000). Izhajajo iz institucionalne ekonomije (Williamson, 1985), teorije menjav na
podlagi odnosov (Macneil, 1978) in raziskav z vidika vedenja (Stern, 1969). Teorija
transakcijskih stroSkov (Williamson, 1975), gradi na dveh predpostavkah, po katerih se
posameznik odloca, in sicer se odlo¢a racionalno in oportunisti¢no. Glede predpostavke o
racionalnosti, ki jo je uvedel Simon leta 1961, je med raziskovalci ve¢ soglasja, kot glede
predpostavke, da se clovek vede oportunisti¢no. V literaturi teorije transakcijskih stroSkov
je oportunizem v osnovi opredeljen kot iskanje osebnega interesa s prevaro, ki je
opredeljena kot laganje, kraja, goljufija in preracunljivo ravnanje z namenom zavajanja,
popacenja, prikrivanja ali povzroCanja zmede (Williamson, 1985). Prevara vsebuje
pomanjkanje postenosti v transakciji, kar lahko pomeni, da oportunisti¢éno vedenje vsebuje
skrite informacije ali skrite akcije (Bergen, Dutta & Walker Jr., 1992). Teorija
transakcijskih stroSkov predvideva, da oportunizem nastane vedno, ko posameznik
prepozna, da je to izvedljivo in koristno zanj. Dalje tudi pojasnjuje, da se v trznih

% razdalja izhaja iz latinske besede distare in se v §tudijah uporablja z razli¢nimi angleskimi izrazi, kot
»differences« dissimilarities«, »foreignness« in »unfamiliarity«.
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razmerah, zaradi pritiska tekmovalnosti oportunizem v mnogih okoli§¢inah ne razvije, v
nekonkuren¢nih razmerah pa ga je potrebno kontrolirati, kar povzroca transakcijske
stroske. Veliko literature se ukvarja z nacini, kako oportunizem kontrolirati, da bi ga
omejili, saj je oportunizem ena od klju¢nih spremenljivk vedenja, ki usmerjajo analizo
transakcijskih stroskov (Crosno & Dahrstrom, 2008). Williamson (1993) opozori pri tem
tudi na nevarnost t.i. hold-up ali lock-in u¢inka?”.

Koncept oportunistiénega vedenja, ki je z vidika Williamsona (1975) razumljen kot
predpostavka in kot aksiom, je prav zaradi te predpostavke delezen veliko razprav in kritik,
kot sta jo med drugimi podala tudi Barney (1990) in John (1984). Ze leta 1976 je Bonoma
v svoje analize druzbenih norm vkljucil oportunizem. Opredelil jo je kot druzbena
omejitev pri vedenju znotraj interakcij. Stern (1969) dokazuje, da je vedenje dolo¢eno in
vzdrzevano z uporabo moci in vpliva. John (1984) je povezal oportunizem z druzbeno
mocjo skupnosti. Pojasnjuje, da so spremenljivke druzbenih norm staliS$¢no opredeljene
med partnerjema v odnosu kot moralne ali kot zelo mo¢ne povezave. Moralnost pomeni,
da med partnerjema ni podobnosti glede na njuna prepricanja, njune obcutke in njuna
pricakovanja. Zelo mocne povezave opredeli John (1984) tako, kot da v interakciji
prevladuje visoka naklonjenost staliS¢em. Kot trdita Raven in Kruglanski (1970), imajo
razli¢ne vrste druzbenih moci skupnosti razlicne ucinke na prepric¢anja, staliS¢a in vedenja
ciljnih partnerjev.

John (1984) poskusSa odgovoriti na vprasanje, kateri so tisti dejavniki, ki vplivajo na
oportunistiéno vedenje, in pri tem izhaja iz modelov z druzbenim vplivom in
organizacijsko teorijo. Loci situacije trznega mehanizma menjav, za katere je znacilna
visoka stopnja konkurence, od menjav z omejeno konkurenco. Trzni mehanizem je
zaS¢itnik konkurence in ¢eprav je oportunizem prisoten, lahko zanj, ¢e ga odkrijemo, hitro
najdemo drugo menjavo ali nadomestek na trgu. Taka hitra menjava je mogoca zaradi
prisotnosti konkurence. Ce konkurence ni ali pa je ta omejena, oportunisti¢ne tendence
lahko ohromijo ué¢inkovito menjavo. Podobno pojasnjevanje predlaga Williamson (1975),
ki trdi, da s kontrolo in sankcijami administrativnousklajevalna struktura, kot je na primer
vertikalna integracija, lahko prepre¢i uresniitev oportunisticnih tendenc. John (1984)
nasprotno trdi, da je mogoce predvideti dejavnike, ki bi predvideli stopnjo oportunisti¢nega
vedenja v okolis¢inah, v katerih je tako delovanje mogoce. Za razliko od teorije
transakcijskih stroskov, ki dolofa posameznika kot osebo, ki i§¢e svoj lastni interes s
prevaro, in vedno, kadar je to mozno in izvedljivo, je John (1984) podvomil v tako razlago
in trdi, da raziskave kaZejo, da neomejeno maksimiranje osebnega interesa ni znacilnost
Cloveskega vedenja. Empiri¢ne raziskave kazejo, da se posameznik ne vede tako

?* Na primer, ko en partner naredi ve&je enostranske (unilateralne) investicije v menjavi, postavi drugega
partnerja v vi§jo izpostavljenost do oportunisti¢nega vedenja, kar je opredeljeno kot »hold-up« okolis¢ina.
Posebne investicije lahko kreirajo tudi okolis¢ine, ki onemogocajo nasprotnega partnerja, kar je opredeljeno
kot »lock-in« okoli¢ina (na primer teZave in stroski pri zaklju¢evanju odnosov).
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"machiavelliansko"?®

Barney (1990) trdi, da predpostavko o oportunisti¢nih lastnostih posameznika (to pomeni,

, posebno se tako ne vede v dolgoro¢nih odnosih (John, 1984).

da laze, obrekuje, krade) ne bi smeli opredeliti kot bolj problemati¢no od predpostavke o
altruisti¢nih lastnostih. Trdi, da je predpostavka o oportunisti¢nih lastnostih posameznika
prav toliko vredna, kot je predpostavka o altruisti¢nih lastnostih ali lastnostih zaupanja.

Williamson (1985) je razumel, da je vCasih dopuSCanje oportunizma lahko cenejSe kot
zrtvovane koristi. Heide (2003) poudarja, da oportunizem, utemeljen po principih teorije
transakcijskih stroskov, lahko krepi sam sebe, saj kontrola ustvarja v posameznikih
negativne odzive, kar lahko povecuje stroSke managiranja in zmanjSuje konkurencnost.
John (1984) z raziskavo potrdi, da zaznava birokratskega nacina managiranja prejemnika
franSize bolj opogumlja k oportunisticnemu vedenju kot pa ga odvraca od njega.

Iz izraza prevara izhaja, da so ¢loveska bitja moralno Sibka (Douglas & Chaig, 1992;
Wathne & Heide, 2000) in da se eksplicitno pogodbo lahko aktivno ali pasivno prekrsi
(Wathne & Heide, 2000). Zaradi tega ne moremo raunati na poSteno pogodbo ali na
zanesljiva pravila (John, 1984; Williamson, 1993; Wathne & Heide, 2000).

Iz tega sklepam, da ne moremo racunati na posteno pogodbo brez nevarnosti oportunizma
zaradi Clovekove moralne $ibkosti. Ugotavljam, da izraz morala, moralnost (lat. mos,
mores = obicaj) oznacuje obliko ¢lovekovega odnosa do sebe, vendar tudi do sveta in
drugih ljudi, zato je blizja teoriji, ki proucuje na temelji dvostranskih mehanizmov
managiranja, kot pa teoriji, ki proucuje z vidika transakcijskih stroskov in enostranskih
mehanizmov managiranja. Na primer, interakcije, ki temeljijo na nadzoru in na tej osnovi
onemogocajo enega od partnerjev pri oportunisticnem vedenju (pojasnjeno s teorijo
transakcijskih stroskov), so druga¢na od interakcije, pri katerih se eden od partnerjev
prostovoljno odloci, da bo Zrtvoval koristi oportunisti¢nega vedenja v korist sodelovanja s
partnerjem, v katerega zaupa (pojasnjeno s teorijo menjav na podlagi odnosov).

Teorija menjave na podlagi odnosov zavraca predpostavko univerzalnega oportunizma in
predlaga mehanizme managiranja, ki temeljijo na odnosih (Hawkins et al., 2008). S tem
Hawkins et al. (2008) oportunizma ne zanikajo in celo trdijo, da je oportunizem tisti, ki
pomaga razloCevati menjavo na podlagi odnosov od menjave na podlagi teorije
transakcijskih stroSkov. Na primer, ¢e pri netrznih mehanizmih postopamo na nacin
zaupanja, delujemo z mehanizmi menjav na podlagi odnosov. V tem primeru se
prostovoljno odlo¢imo, ali smo pripravljeni zrtvovati koristi oportunistiénega vedenja v
korist sodelovanja s partnerjem, v katerega zaupamo, ali pa se prostovoljno odlo¢imo za
oportunizem. Ce pa z oportunizmom postopamo na na¢in kontrole, pomeni, da delujemo z
mehanizmi teorije transakcijskih stroskov. V tem primeru delujemo oportunisticno vedno,
ko je to za nas koristno in ¢e nam ni onemogoceno zaradi kontrole. Toda tudi pri kontroli

% dyolicen
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nam je lahko dopuSceno oportunisticno vedenje, ker je to morda najcenejSa oblika
transakcijskega stroSka. Vendar pa je osnova takega oportunizma, ki nam je dopuscen,
drugac¢na, kot pa osnova oportunizma, ki ga sami prostovoljno izberemo.

Hawkins et al. (2008) so izdelali pregled 25 empiri¢nih Studij, ki proucujejo oportunizem, z
namenom, da bi ta pojav bolje razumeli. Ugotavljajo, da je oportunizem utemeljen s teorijo
transakcijskih stroskov in teorijo menjav na podlagi odnosov in je redko postavljen v
raziskave kot osrednji konstrukt (Hawkins et al., 2008). Dalje Se trdijo, da bi bilo potrebno
oportunizem prouciti v razliénih kategorijah, na primer primerjalno med proizvodnjo in
storitveno dejavnostjo, v kontekstu oskrbovalne verige, mrezenja in drugje. Opozarjajo
tudi na multiplicirane ucinke zaznave oportunizma. Na primer, Wang (2002) ugotavlja, da
je za partnerje, za katere velja, da so v odnosih posteni, manj verjetno, da jih drugi zaznajo
kot oportunisti¢ne.

Hawkins et al. (2008) izpostavijo, da raziskovalna literatura potrjuje tako moZznost izbire
kot tudi moZnost dopustitve oportunisticnega vedenja. S tem pa so ustvarjeni pogoji, da bi
oportunizem lahko proucevali v odnosih med kupcem in prodajalcem kot normo. Norme so
pricakovanja o vedenju, ki jih vsaj delno delijjo tisti, ki so v odnosu. Na primer, nekatera
podjetja so pripravljena in imajo Zeljo delovati oportunisti¢no pod dolo¢enimi pogoji, ali
pa so oportunistiéno vedenje pripravljeni opustiti, ker zelijo obdrzati menjave s partnerji.
Zato avtorji predlagajo, da bi bilo potrebno oportunizem preverjati kot normo, kar pa ni
namen te raziskave.

Ghoshal in Moran (1996) dokazujeta, da formalna pogodba lahko signalizira nezaupanje
med partnerjema v menjavi, in sicer zaradi poudarjanja kontrole in legalnih pravil, kar
opogumlja oportunisticno vedenje. Navajata tudi dva primera oportunisti¢nega vedenja. To
je pasivno vedenje, kot je na primer nenaprezanje, ali aktivno, kot je povraé¢ilno
zadoScenje. Obadia in Vida (2006) sta klasificirala razlicne dejavnike ex post oportunizma
v malih in srednjih podjetjih in se pri tem osredoto€ila bolj na dejavnike med podjetji kot
na dejavnike znotraj podjetja.

Podrocje, ki proucuje oportunizem, je obsezno. Ugotavljam, prvi¢, da ¢eprav je teoretiCna
podpora oportunizmu raznolika (Crosno & Dahlstrom, 2008), sta teorija transakcijskih
stroskov (Williamson, 1975; 1985) in teorija menjav na podlagi odnosov (Macneil 1980;
Dwyer et al. 1987) prevladujoCi v pojasnjevanju tega konstrukta (Barnes et al., 2010).
Drugi¢, za razliko od teorije transakcijskih stroSkov in enostranskih mehanizmov
managiranja, ki predpostavijo oportunizem kot aksiom, kar pomeni, da ga posameznik
uporabi vedno, ko je to za njega izvedljivo in koristno, temelji teorija menjav na podlagi
odnosov na predpostavki o0 svobodni izbiri posameznika, na zavedanju preteklosti,
sedanjosti in prihodnosti. Teorija menjav na podlagi odnosov razume oportunisticno
vedenje kot svobodno izbiro posameznika, zato dejavnike oportunizma povezuje z drugimi
dejavniki kakovostnih odnosov. Tretji¢, Ceprav teorija transakcijskih stroSkov razume in
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dopuscanje oportunizma drugaéno (torej preracunljivo glede na stroSke transakcij) kot
tisto, ki ga predlaga teorija menjav na podlagi odnosov. Po tej teoriji je oportunizem
prostovoljna odlo¢itev posameznika, Zrtvovati oportunisti¢éno vedenje v korist sodelovanja
s partnerjem, v katerega zaupa. Kljub zapletenosti koncepta oportunizem so mnoge Studije
ukvarjajo predvsem z vpraSanjem, kako oportunizem prepreciti ali omiliti in kateri
dejavniki vplivajo nanj. Nasprotno temu, ta konceptualni model predlaga preverjanje
moderatorskega nacina proucevanja.

4 RAZISKOVALNI NACRT ZA EMPIRICNO RAZISKAVO

Predhodna poglavja so bila namenjena teoretiénim spoznanjem o menjalnih odnosih.
Osnove menjalnih odnosov so medosebni odnosi. Na osnovi teorije transakcijskih stroskov
in teorije menjav na podlagi odnosov so kriticno pojasnjene razlike med oblikami
enostranskih in dvostranskih mehanizmov managiranja menjav. Na tej osnovi je pridobljen
vpogled v konstrukte kakovostnih odnosov, kot so zaupanje, norme vedenja, zadovoljstvo,
psihi¢na razdalja in oportunizem. Barney (1990) navaja, da so okoli§¢ine, v katerih z
veliko gotovostjo lahko trdimo, da posamezniku zaupamo, podobne tistim znotraj druzine
ali trdno prepletenih komun, kar opraviCuje proucevanje menjav na podlagi odnosov v
mednarodnem okolju z dejavniki medosebnih odnosov. Obsezno so predstavljene tudi
norme vedenja in proznost.

Raziskovalni nacrt in raziskava izpostavita odnos izvoznik-uvoznik®, ki ga proucujem z
vidika izvoznika in v povezavi z izvozno uspe$nostjo. V tem poglavju nameravam izdelati
raziskovalni nacrt za kvalitativno in za kvantitativno raziskavo.

4.1 Struktura raziskave

V empiri¢nem raziskovanju menjav na podlagi odnosov nameravam zdruZiti kvalitativni in
kvantitativni pristop. Dutka (1995) meni, da so kvalitativne in kvantitativne metode
raziskovanja komplementarne in jih je potrebno kombinirati, da maksimiramo njihove
prednosti. McDaniel in Gates (2008) ugotavljata, da se v praksi ¢edalje bolj uporablja
kombinacija kvalitativnega in kvantitativnega raziskovanja z namenom, da bi bolj razumeli
potrebe porabnikov. Kljub temu je potrebno biti previden pri kombiniranju razlicnih
metod. Ce jih raziskovalci uporabljajo samo zaradi bogatejse slike, lahko kombiniranje
metod prinese veliko protislovij in zmede (Easterby-Smith, Thorpe & Lowe, 2005).

Moj namen je pridobiti splet kakovostnih informacij o tem, kako izvoznik v odnosu z

%6 Odnos izvoznik-uvoznik se nanasa na odnos med dvema osebama. Uvoznika poimenujem tudi z izrazoma
distributer ali posrednik, ker je v mnogih raziskavah uporabljeno tako izrazoslovje. Za odnose med
podjetjema uporabim izraza izvozno oziroma uvozno podjetje.
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uvoznikom dejansko zazna menjalne odnose in Se posebej, kateri dejavniki odnosov s
svojim partnerjem v tujini (uvoznikom) posebej izpostavijo, v pozitivnem in negativnem
smislu. Izbira sosledja kvalitativne in kvantitativne raziskave je odvisna od specifi¢ne
situacije in raziskovalnih ciljev. Kvalitativna raziskava globinsko ocisti Custva, misli,
namere in vedenje in izbolj$a ucinkovitost kvantitativnih raziskav (McDaniel & Gates,
2008.

S sodelujo¢imi v kvalitativni Studiji se nameravam osebno pogovarjati. Kvalitativno
raziskavo bom izvedla potem, ko bom s pomocjo kvantitativne raziskave preverila nacrt te
Studije. Kvalitativna metoda lahko potrjuje kvantitativno na ve¢ ravneh, in sicer (Miles &
Huberman, 1994):

e naravni nacrtovanja kvantitativne raziskave razvije koncepte in merske instrumente

e naravni zbiranja podatkov lahko kvalitativni podatki pripomorejo k lazjemu dostopu in
zbiranju

e na ravni analize se mo¢ kvantitativnega pristopa kaze v potrjevanju, interpretaciji,
razjasnjevanju in prikazovanju kvantitativnih izsledkov, pa tudi v podkrepitvi in
ponovnem pregledu teorije.

Kvalitativna raziskava sledi induktivnemu pristopu, iz katerega so postavljeni zakljucki in
ugotovitve neposredno na osnovi informacij, ki jih le-ti dajejo. Kvantitativna raziskava v
splosnem sledi deduktivnemu pristopu, iz katerega izhaja testiranje domnev, ki so zbrane s
tem namenom (McDaniel & Gates, 2008).

Ugotavljam, da je za proucevanje medosebnih dejavnikov v mednarodnih poslovnih
odnosih smiselno upoStevati panozno strukturo. V okviru Standardne klasifikacije
dejavnosti uvrs€a Statisticni urad Republike Slovenije podjetja in organizacije v 16
dejavnosti. Znotraj teh dejavnosti se podjetja dalje razdelijo v podpodrocja, in sicer 57
panog v slovenskem gospodarstvu, ki jo Dmitrovieva in Valentin¢i¢ (v PraSnikar &
Debeljak, 1998) predlagata kot eno izmed opcij v raziskovalne namene. Glede na strukturo
izvoza sem predvidevala, da je predelovalna dejavnost primerna panoga za proucevanje.
Ker pa je pregled baze poslovnih subjektov pokazal, da so podjetja uvrS¢ena le v eno
panogo, delujejo pa v ve¢ panogah hkrati, sem se odlocila, da zajamem v raziskavo vseh 16
vrst dejavnosti, s tem, da anketirance prosim, da na vpraSalniku oznacijo katera je njihova
dejavnost.

Poleg panozne strukture me zanima tudi struktura podjetij glede na Stevilo zaposlenih.
Namen te raziskave je proucevanje malih in srednje velikih podjetij, torej tistih, ki imajo
najmanj 10 in najvec 250 zaposlenih.

Ta raziskava nacrtuje izvesti raziskavo z osebami v podjetjih, ki se ukvarjajo z izvozom, in
sicer s tistimi, ki izvaZajo najmanj v tri drZzave in ustvarijo vsaj 10 odstotkov celotnega
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prometa z izvozom. S tem nameravam upoS$tevati opozorila Aaby in Slater (1989) ter
Fraering (1996), ki trdijo, da so Studije, ki proucCujejo izvoz, v glavnem vezane na eno
izvozno drzavo.

4.2 Nacrt preiskovalne kvalitativne raziskave

Pred kvalitativnim zbiranjem podatkov, ki predstavlja bolj analiticen pristop k
raziskovanju, nameravam na vzorcu 10 oseb izvesti preiskovalno kvalitativno raziskavo za
pridobitev osnovnih informacij o medosebnih dejavnikih menjalnih odnosov, ki lahko
ucinkujejo na uspesnost izvoza. Predvsem me zanima ali so dejavniki odnosov glede na
panogo in velikost podjetja razli¢ni. Zato nacrtujem kvalitativno raziskavo narediti s
osebami, ki poznajo razli¢ne panoge in, ki izhajajo iz razli¢no velikih podjetij.

Kvalitativno raziskovanje je po svoji naravi preiskovalno in usmerjeno v globino.
Uporablja se za pridobivanje globinskih informacij o dolo¢enem problemu in za boljse
razumevanje raziskovalnega problema. Vrsti red in oblikovanje vprasanj se spreminja od
intervjuja do intervjuja, kar pomeni, da se pri posameznih intervjujih razlikuje tudi
specifi¢na vsebina (Churchill & Iacobucci, 2005). Kvalitativna raziskava je diagnosti¢na,
ker iS¢e globlje razumevanje dejavnikov, ki oblikujejo kakovosten odnos in so vcasih
prikriti. Lahko bi rekli, da je subjektivna, saj statisticnih dokazov, ki bi temeljili na
verjetnostnem vzorcu, ni. Kljub temu, da ima veliko omejitev, zagotavlja enkraten vpogled
v raziskovalni problem (Chrisnall, 1992).

Za kvalitativno metodo je znacilno, da je odnos med izprasevalcem in intervjuvancem
globlji, dalj$i in proznejSi. Omejitev kvantitativne raziskave je v tem, da zaradi majhnega
vzorca ne moremo ugotovitve posploSiti na ciljno skupino in, v primerjavi s
kvantitativnimi raziskavami, rezultati zato niso statisticni odraz populacije. Nabor
udeleZzencev raziskave je zelo redko reprezentativen, ker narava kvalitativnega
raziskovanja zahteva majhne vzorce. Zato je v rezultatih precej dvoumnosti, kar omogoca
izpraSevalcu dosti ve¢ svobode.

Svoboden kontekst je tudi vir novih vpogledov in idej, ki pa za preveritev in posploSitev na
populacijo Se vedno potrebujejo raziskavo vecjega merila, kajti vzorec kvalitativne
raziskave je obiajno majhen (Kumar, Aaker & Day, 1999). Dejanska izkustva
intervjuvancev so koristen vir za doloCanje pomenov, Ki jih pripisujejo dogodkom,
procesom in strukturam zivljenja (Miles & Huberman, 1994).

Prosta razprava lahko vodi izprasevalce v zelo razlicne smeri, kot na primer: dominantni
posamezniki pogosto vodijo diskusijo, intervjuvanci prosto govorijo o svojih interesih.
McDaniel in Gates (2008) zato vidita slabost kvantitativne raziskave tudi v
nenadzorovanem izvajanju raziskav, ki jih vodijo posamezniki brez formalnega
usposabljanja za tako delovanje.
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4.2.1 Namen kvalitativne raziskave

Kvalitativna raziskava omogoca zvedeti ve¢ o stvareh, ki jih neposredno ne moremo
opazovati ali meriti. Obcutki, razmisljanja, nameni in obnasanja, ki so se zgodila v
preteklosti, je samo nekaj primerov, ki jih lahko zajamemo samo z zbiranjem kvalitativnih
metod zbiranja podatkov (Kumar et al., 1999).

Kvalitativne raziskave so zelo pomembne za raziskovanje druzbenih odnosov (Flick,
2006). Kvalitativno raziskovanje zasledimo Ze v delih zgodovinarja Giambattista Vica, ki
je zapisal, da samo ljudje lahko razumejo ljudi in, da to doseZejo z zmoznostmi, ki se jim
reCe intuitivno razumevanje (McDaniel & Gates, 2008). Kvalitativna raziskava je lahko
uporabljena za Sirok spekter namenov (Kumar et al., 1999; Miles & Huberman, 1994).
Flick (2006) opredeli naslednje namene kvalitativne raziskave: razdvojitev vzrokov in
posledic, pravilna operacionalizacija teoreticnih odnosov, merjenje in kvantificiranje
pojavov, priprava raziskovalnega nacrta, ki bo omogocal posploSitev opazanj in
oblikovanje splo$nih zakonitosti in nacel.

V prvem delu te Studije so bili poleg koncepta zaupanje predstavljeni tudi njegovi vzro¢ni
in posledi¢ni dejavniki. V ugotovitvah razli¢nih avtorjev so Stevilna neskladja. Zato je moj
namen s kvalitativno raziskavo prenesti sploSen preplet konceptov na izbran, natancno
opredeljen odnos med izvoznikom in uvoznikom. Zanima me, Kateri so tisti dejavniki
medosebnega odnosa, ki prevladujejo pri mednarodnih poslovnih odnosih. Prav tako me
zanima, kako dejavniki, ki jih bodo intervjuvanci izpostavili, pozitivno ali negativno
vplivajo na izvozno uspesnost. S tem bom pridobila dodatno podporo domnevam, ki med
seboj povezujejo izbrane koncepte in temeljijo na predhodnih teoreticnih in empiri¢nih
raziskavah. Predpostavljam, da so za intervjuje najprimernejSe tiste osebe, ki imajo
neposredne izkuSnje v mednarodnih poslovnih odnosih.

4.2.2 Metodologija kvalitativne raziskave

Za izvedbo kvalitativne raziskave se najveckrat uporabljajo individualni globinski
intervjuji ali fokusne skupine. Medtem ko se individualni globinski intervjuji izvajajo iz
oC1 v o€i z intervjuvancem, je fokusna skupina proces, v katerem skupina razpravlja o temi
oziroma problemu, ga interpretira in razlozi (Kumar et al., 1999). V tej Studiji nacrtujem
polstrukturirane globinske intervjuje iz o¢i v oci. Intervjuvanec lahko v takem intervjuju
zajame doloCen obseg tem ali podpodrocij, pri tem pa se sproti odlo¢a o vrstnem redu,
izbiri besed, in Casu, ki ga namenja posameznim vprasanjem.

V nadaljevanju podajam obrazlozitev posameznih stopenj v procesu nastajanja kvalitativhe
raziskave, kot jih predlaga Fink (2000) in opisujem svoje delo. Najprej izpostavi doloCanje
tematike. To pomeni, da odgovarja na vpraSanje kaj raziskovati, zakaj in kako (Fink,
2000).
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Raziskujem dejavnike menjalnih in mednarodnih poslovnih odnosov. Predvsem me
zanimajo odnosi med izvoznikom in uvoznikom. Predpostavljam, da proucevanje odnosa
med osebo, ki izvaza in je v eni drzavi in osebo, ki uvaza in je v drugi drzavi, pomeni, da
so prisotni elementi medosebnega odnosa. Zanima me, kako ti dejavniki, ki osebam
povzrocajo tezave ali pa jih olajSajo pri delovanju s tujim trgom, vplivajo na njihove
izvozne aktivnosti pri doseganju izvozne uspesnosti. Raziskave kazejo, da kakovostni
odnosi lahko pomembno vplivajo na izvozno uspesnost. Da bi lahko odkrili dejavnike
takih odnosov, pri doseganju izvozne uspesnosti, izhajam iz konstrukta zaupanje.

Zanimajo me kako intervjuvanci razumejo in dosezejo zaupanje, ali je za zaupanje dovolj
ena oseba ali sta potrebni dve. Zanima me tudi kako se opredelijo do nepoStenega
delovanja osebe v odnosu in tudi, kako se v podjetju meri uspesnost posameznega odnosa s
tujim partnerjem. Prav tako me zanima, s koliko partnerji, s katerimi intervjuvanci delajo,
se tudi osebno poznajo, kje so se srecali, kako so se odnosi razvili. 1z podatkov
intervjuvancev in njihovih podjetij nameravam ugotoviti tudi ali se na obravnavano
tematiko razlicno odzivajo glede na velikost podjetja ali glede na panogo v kateri delujejo.

Po oblikovanju tematike proucevanja, Fink (2000) priporo¢a oblikovanje pomena
nacrtovanja procesa in priprave. Pri izbiri intervjuvancev je glavno merilo ali so le-ti ze
imeli ali imajo neposredno sodelovanje s tujimi partnerji. Naslednje merilo izbire
intervjuvanih oseb so razli¢na podro¢ja delovanja, raznovrstna podjetja ali ustanove po
velikosti in tudi razli¢ne drZave, s katerim sodelujejo. Vzorec je namenski. Po lastni presoji
sem izbrala 10 oseb in pri tem upostevala geografsko podroc¢je, velikost podjetij in razlicne
dejavnosti. Z osebami, ki sem jih nameravala anketirati, sem se telefonsko pogovarjala in
jih zaprosila za sodelovanje. Dokon¢ne datume sestankov sem sproti usklajevala in
prilagajala. Dejanske moZnosti izvajanja so bile omejene, ker so posamezniki, tako visji
managerji v podjetjih, kot tudi podjetniki, ki so lastniki in zaposleni v majhnih podjetjih,
zelo zasedeni in imajo malo €asa za karkoli, kar ni neposredno njihovo delo in obveznost.

Opomnik, ki sem ga pripravila pred izvajanjem, se uporablja kot okvir za izvedbo z
opredeljenimi vpraSanji oziroma podrocji pogovora ter hkrati kot seznanitev sogovornikov
z vsebino in cilji intervjuja. Pri sestavi opomnika sem upoStevala tri sklope. Najprej me
zanimajo znacilnosti intervjuvancev in njihovih podjetij nasploh. V drugem sklopu
poizvedujem po glavnih dejavnikih, ki so po mnenju sogovornikov vplivajo na izvozno
uspesnost ali neuspeSnost. V zadnjem sklopu nameravam intervjuvance prositi, da se
osredotoCijo na enega od dejanskih primerov odnosov, ki so ga imeli pri izvozu s
partnerjem v tujini. Opomnik je v Prilogi 1.

Sledi izvajanje intervjujev. To pomeni, da se raziskovalec sreca z intervjuvancem osebno.
Pomembna je interakcija med intervjuvancem in raziskovalcem, atmosfera v ¢asu trajanja
intervjuja in druga neverbalna komunikacija (Fink, 2000). Izvedla sem 10 globinskih
intervjujev z osebami, ki so povezane z mednarodnim poslovanjem in so osebno vkljucene

69



v stike s tujimi partnerji. Osebe so v funkcijah managerja, izvoznika vodje izvoza ali
strokovnih svetovalcev. Intervjuvance sem osebno obiskala na dogovorjenih lokacijah v
pisarnah, privatnih prostorih in v avtomobilih. Intervjuvanci so bili seznanjeni z vprasanji
intervjuja in so predhodno dobili tudi informacijo o avdio snemanju. Po obrazlozitvi, da
bodo imena njihovih podijetij in njihova imena ostala anonimna, so se S snemanjem
strinjali, vendar so se zanimivi deli razgovorov razvili, v mnogih primerih, Sele po
snemanju. Zato sem bistvo pogovorov tudi belezila. Snemanje je trajalo od 30 do 45 minut.
Dejansko pa so razgovori trajali ve¢ kot 60 minut z uvodnim in zaklju¢nim delom. Sama
sem pri tem uporabila dosedanje izkusnje, ki sem jih imela pri izvajanju intervjujev, poleg
tega sem pred odhodom na teren izvedla dva preizkusa intervjuja z neodvisnimi,
neprofesionalnimi osebami.

Transkripcija v vpisano besedo, ni neposredna kopija originala pa¢ pa interpretativna
konstrukcija za dolo¢en namen (Fink, 2000). Pri nalogi sem opazila, da se posamezniki
razli¢no izrazajo, vendar v osnovi zelo podobno mislijo. Posebne tezave sem imela pri
prevajanju njihovih misli, ki so bile izrazene na razli¢ne nacine. Pri tem sem pazila, da sem
prenesla v pisano obliko kar najve¢ njihovih izrazov. Posebej sem tudi opazila, da so v
spontanih razgovorih odgovarjali krati na ve¢ vpraSanj kot tudi, da mojim napotkom niso
vedno sledili.

Analize podatkov in vsebine razgovorov hameravam podati v naslednjem poglavju. Patton
(2002) predlaga, da zacnemo analizo tako, da analiziramo posamezne primere in
navzkrizno. Analiza posameznih primerov pomeni, da vsak primer analiziramo zase kot
celoto, navzkrizna analiza pa pomeni grupiranje podatkov po posameznih intervjujih v
vsebinske celote. Navzkrizna analiza predvideva, da Ze prej pripravimo vprasanja po
sklopih, temah, tako, da pri analizi laZje grupiramo. V tej raziskavi predvidevam
navzkrizno analizo. Uporaba opomnika je omogocala, da sem odgovore lahko grupirala po
tematskih sklopih vpraSanj, ¢eprav so se relevantni podatki nahajali na razli¢nih koncih
posameznih intervjujev.

Preverjanje pomeni, da preverimo zanesljivost in verodostojnost in splosno uporabnost
metod (Fink, 2000). Sama sem naklju¢no izbrala tri intervjuvance in jim poslala v
potrditev pisni izvod koncepta analize. Vsi trije so odgovorili, da pisna izvedba ustreza
njihovim odgovorom. Drugih intervjuvancev zato nisem vprasala, sem pa vsem obljubila,
da bomo imeli moZnost vpogleda v celotno Studijo potem, ko bo le ta izdelana. PoroCanje
ne bi smelo biti samo predstavitev podatkov s komentarji in interpretacijo raziskovalca, saj
je raziskovalec tisti, ki presodi kako razumeti kontekst v razmerju s posameznimi
situacijami, kjer je neskon¢no moznosti (Fink, 2000). V tej Studiji sem poskusala rezultate
analize predstaviti v povezavi s tematiko, ki sem jo obravnavala v prvem delu in v
povezavi z kvantitativno raziskavo, ki sledi v nadaljevanju. Pri tem sem poskrbela, da so
podatki ostali zaupni.
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4.3 Nacért kvantitativne raziskave

V tem delu predstavljam nacrt kvantitativne raziskave. Najprej predstavim osnovni
konceptualni model, sledi predstavitev domnev, nato pa predstavim Se metodologijo
raziskave in operacionaliziram konstrukte.

4.3.1 Konceptualna opredelitev modela

Cilj proucevanja je izvozna uspesnost. Avtorji raziskav s podrocja trzenja in organizacije
se strinjajo, da kakovostni odnosi med kupcem in prodajalcem povecujejo uspesnost,
¢eprav nekatere Studije tega niso potrdile. Na primer De Wulf et al. (2001) in Hibbard et al.
(2001) trdijo, da ni nujno, da odnosi na podrocju trzenja povecujejo uspesnost. Zaradi tega
nastane potreba po oblikovanju novih konceptualnih modelov na tej osnovi.

Izvozno uspesnost lahko merimo kot zaznave ali stalisa glede uspesnosti. Katsikeas,
Leonidou in Morgan (2000) so preverili preko 100 razlicnih raziskav, ki proucujejo
konstrukt izvozna uspesnost, in ugotovili, da se mere izvozne uspesnosti lahko uskupinjajo
v ekonomske (trzni delez, dobi¢konosnost, prihodki od prodaje) in neekonomske
dejavnike. Pri tem so izpostavili potrebno po ovrednotenju dolgoro¢ne stabilnosti odnosov
med izvozno uspesnostjo in njenimi razseznostmi (Madsen, 1987; Katsikeas et al., 2000).
Prav tako so izpostavili, da je izvozna uspesnost medkulturna, kar je kriti¢no pri merjenju
validnosti izvozne uspesnosti (Styles, 1998; Katsikeas et. al., 2000). Dalje so ugotovili, da
je problem izvozne uspeSnosti tudi prisotnost potencialno neopazovanih spremenljivk.
Veliko izvoznih raziskav tudi ne povezuje ustvarjanje tesnih vezi z ekonomsko uspesnostjo
(Bello et al., 2003). Izvozna uspesnost je v raziskavah konceptualno opredeljena in tudi
merjena na razli¢ne nacine. Najbolj obic¢ajna konceptualizacija izvozne uspesSnosti je
finan¢ni rezultat izvoza. To so vrednostni kazalniki prikaza rezultatov izvoza.
Konceptualizacija lahko zajema tudi strateSke rezultate izvozne uspeSnosti. Na primer,
strateski cilji so lahko povecan trzni delez v izvozu, boljsi strateski poloZaj in podobno.

Izvozno uspesSnost nameravamo povezati z zadovoljstvom. Zadovoljstvo je naslednji
konstrukt v modelu. Crosby et al. (1990) razumejo zadovoljstvo kot ovrednotenje izkusenj
iz interakcij. lvens (2006) trdi, da zadovoljstvo izhaja iz proznosti. Trdi, da s predlogi za
prilagoditev obstojecih sporazumov partnerji ne morejo brezpogojno pricakovati, da bo
njihova zahteva sprejeta (Ivens, 2006). Zacetni dogovor predstavlja status quo in Ce se
partner obnasa na nacin, ki izraza proznost, je polozaj nasprotnega partnerja izboljSan in
primerjava med novim statusom quo in prejSnjim vodi v zadovoljstvo (Anderson &
Sullivan, 1993; Hoyer & Maclnnes, 2001). Dorsch et al. (1998) menijo, da je zadovoljstvo
najpomembnejsa razseznost kakovostnih odnosov, zato imajo bolj zadovoljni kupci vi§jo
kakovost odnosov s prodajnimi podjetji. Tudi Cannon in Perreault (1999) izpostavita, da je
klju¢ni dejavnik, ki vpliva na prihodnje poslovne menjave, ocena stranke o zadovoljstvu z
odnosi. V literaturi je najti veliko nejasnosti v zvezi z opredelitvami razli¢cnih vrst
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zadovoljstva in medsebojne povezanosti le-teh. Geyskens et al. (1999) so z analizo
podrobno pregledali raziskave konstrukta zadovoljstvo in ga opredelili kot pozitivno
stanje, ki je rezultat odnosa. Strukturirali so ga kot zadovoljstvo na nivoju podjetja in na
nivoju posameznika. Ugotovili so, da je ve€ja povezanost ekonomskega pomena
zadovoljstva z nivojem podjetja in druzbenega zadovoljstva z nivojem posameznika.

Zaupanje je osrednji konstrukt konceptualnega modela menjav na podlagi odnosov.
Zanima me, kaj ustvarja visoko stopnjo zaupanja v odnosu med izvoznikom in uvoznikom
in kako vpliva njihovo delovanje na izvozno uspesnost.

Pridobiti zaupanje drugega partnerja poveCa obcCutek varnosti, kar olajSa in pospesi
sodelovanje in vedenje na nacin, ki omogoca uspesne odnose kupec-prodajalec in zasciti
pred negativnimi vplivi (Leonidou et al., 2006).

Fryxell et al. (2002) so odkrili pozitivne povezave ob prisotnosti afektivnega, ne pa tudi
kognitivnega zaupanja, kar narekuje dodatna proucevanja dejavnikov zaupanja. Proucevali
so moderatorski vpliv konstrukta zaupanje na povezavo med kontrolnimi mehanizmi (to so
enostranski mehanizmi) in zaznano uspes$nostjo podjetij in v raziskavo vkljuéili podjetja,
registrirana v Zdruzenih drzavah Amerike. Kot sem poudarila v uvodnih poglavjih, ta
Studija razmejiti enostranske mehanizme managiranja, kjer so izpostavljeni posamezniki,
od dvostranskih, ki izpostavijo odnose. Ugotovitve raziskave kazejo, da je zaupanje blize
dvostranskim mehanizmom managiranja. Fryxell et al. (2002) se Se spraSujejo ali bi enaka
raziskava podjetij, ki so registrirana na Kitajskem, pokazala drugacne rezultate, zaradi
vpliva drugacne kulture. Iz rezultatov raziskave Fryxell et al. (2000) izhaja, da bi vecja
vlaganje v afektivno zaupanje, ustvarjalo bolj prozne menjalne odnose, zato pa tudi bolj
vzdrzZljive.

Doney in Cannon (1997) pojasnjujeta, da namen v odnosu dolo¢a namen v menjavi. Trdita,
da zaupanje nastaja z interpretacijo in ovrednotenjem motivov nasprotnega partnerja.
Pojasnjujeta, da partnerja s procesom namena (angl. intentionality process) v odnosu
poskusata dolocCiti namen v menjavi (angl. attempts to determine its intentions in
exchange). Ugotavljata, da so posamezniki ali skupine, ki so bolj motivirane pomagati, bolj
zaupanja vredne, kot tiste, ki imajo bolj "priskledniske"?’ namene (to pomeni, da so bolj
kalkulativne). 1z tega izhaja, da je dobrohotnost predpogoj, da partnerja razvijeta skupne
vrednosti ali norme, iz Cesar razvijem na normah temeljeCe zaupanje. Macneil (1980)
pojasni, da o normah govorimo takrat, ko partnerja razumeta cilje in delovanje drug
drugega.

Cavusgil et al. (2004) uvrstijo zaupanje med neformalne mehanizme. Pojasnjujejo, da
zaupanje zagotavlja u€inkovito transakcijo, ¢e tega ni mogocCe zagotoviti niti s pomocjo

27 eksploitativne namene
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lokalnega niti mednarodnega prava pri reSevanju formalnih pogodb. Zaupanje je v tem
primeru opredeljeno kot moralna pogodba. Knack in Keefer (1997) ugotavljata, da so
norme vedenja in zaupanje pomembnejse pri tistih ekonomskih aktivnostih, pri katerih se
ne moremo zanesti na visoko stopnjo formalnih mehanizmov managiranja. Ce je v okolju
zaznana negotovost, Hoyt in Hug (2000) sklepata, da so formalne pogodbe, kot se
razumejo po principih teorije transakcijskih stroSkov, negativno povezane z uspe$nostjo,
medtem ko so sporazumi, ki temeljijo na zaupanju, pozitivno povezani z odzivnostjo in
uspesnostjo. Ugotavljata, da managiranje s sporazumi, ki temeljijo na zaupanju, zahteva
manj napora pri prilagajanju.

Nekateri avtorji trdijo, da je dinamiko zaupanja potrebno lociti od ¢asovne opredelitve
zaupanja. Zaupanje lahko kaze drugacne znacilnosti v zacetnih obdobjih kot pozneje, Ce
nastane dolgoro¢no zaupanje. Ganesan (1994) razume dolgoro¢no usmerjenost kot zeljo in
uporabnost ekonomskih akterjev imeti dolgoro¢ne odnose s partnerji, s katerimi so v
menjalnem odnosu. Pressey in Tzokas (2001) v tem smislu predlagata, da je konstrukt
zaupanje smiselno utrditi s kontekstom, v katerem se nahajajo odnosi. Kot $e navajata, so
tak kontekst pri prou¢evanju menjav na podlagi odnosov lahko vrednote ali norme.

Norme vedenja so pomembne za trzenjsko uspeSnost (Heide, 1994; Bello & Gilliland,
1997; Skarmeas & Katsikeas, 2001). Povezave med normami vedenja na nivoju podjetja in
uspesnostjo odnosov so proucevali Noordewier et al. (1990), Lusch in Brown (1996), Bello
in Gilliland (1997) ter Cannon et al. (2000). Medtem ko Lusch in Brown (1996) nista nasla
povezave med normami vedenja in uspesnostjo veletrgovcev, sta Bello in Gilliland (1997)
nasla pozitiven vpliv norm vedenja na izvozno uspes$nost. Tudi rezultati drugih raziskav
norm vedenja so protislovni. Medtem ko Gundlach et al. (1995) potrdijo, da norme vedenja
pozitivno vplivajo na zavezanost, Dwyer (1993) proucuje podroc¢je proizvodnih dejavnosti
in ugotovijo Sibek vpliv norm vedenja na komunikacijo. Cavusgil et al. (2004) trdijo, da so
proizvajalci aktivni pri izmenjavi informacij, ki jo opredelijo kot normo vedenja, seveda z
namenom ustvarjanja harmoni¢nih odnosov s tujimi distributerji.

Norme vedenja lahko povecujejo konkurencno prednost (Barney & Hansen, 1994), vendar
zahtevajo znatne investicije €asa, denarja in osebja, s strani obeh partnerjev v menjavi
(Joshi & Stump, 1999). Ko so odnosi enkrat vzpostavljeni, so krhki, zahtevajo stalno
vzdrzevanje in stalen razvoj (Dwyer et al., 1987; Larson, 1992). Ivens (2004; 2006), ki je
prouceval razvoj norm vedenja od leta 1984 do leta 2001, je izpostavil 10 vrst norm, ki so
bile najpogosteje prouevane. Med njimi je posebno pozornost namenil proznosti, ki jo je
kot relevantno normo prouceval Kaufmann ze leta 1987.

ProZnost je prvi konstrukt, ki je uvr§¢en v model kot vzro€ni dejavnik zaupanja. Proznost
pomeni obojestransko pri¢akovanje, da obstaja Zelja po prilagoditvi, ¢e se okolis¢ine
spremenijo (Heide & John, 1992). Bello in Gilliland (1997) trdita, da partnerja dolocita
izvozne aktivnosti s procesom proznega pogajanja. Dalje Se trdita, da je dvostranska oblika

73



managiranja v obliki prozne prilagoditve, ki je narejena z obeh strani partnerjev, tista, ki
povecuje verjetnost izvozne uspesnosti. Hennart (2007) ugotavlja, da so moznosti, ki jih
ponuja proznost, dodaten, pomemben razlog, ki internacionalizacijo podjetij lahko vodi do
veéje dobickonosnosti. Trdi, da je proznost pomemben dejavnik pri doseganju
konkurenéne prednosti v mednarodnem okolju. S tem je oblikovan oshovni model
vzro¢no-posledi¢nih povezav, ki ga nadgradim Se s konstruktom psihi¢na razdalja kot
mediatorjem in z oportunizmom kot moderatorjem.

Naslednji dejavnik vpliva je psihi¢na razdalja. Kot navajajo Zhang et al. (2003), so
raziskave odnosov med podjetji v mednarodnem okolju pokazale, da je zaupanje tezje
graditi, ¢e so partnerji z razli¢nih kulturnih podrocij. Kar je sprejemljivo za eno kulturno
okolje, morda ni za drugo (Peterson, Sargent, Napier & Shim, 1999). Z vidika
enostranskega managiranja menjav pomeni ucinek psihi¢ne razdalje, da izvozni manager,
ki zazna problem zaradi drugacne kulture tujega trga, ne oblikuje tesne povezave s
partnerjem, pac pa se zanese na formalna porocila in druge kontrole (Bello & Gilliland,
1997). Taka ugotovitev izhaja iz dejavnikov kulturne razdalje. Nasprotno pa Prime et al.
(2009) izpostavijo pomen locevanja med objektivno psihi¢no razdaljo, ki je blizja izrazu
kulturna razdalja in subjektivno, ki je blizja izrazu psihi¢na razdalja, kot jo zazna
posameznik.

Noorderhaven (1999) trdi, da vpraSanje zaupanja ni pojasnjeno v medkulturnem okolju.
Osnovno vpraSanje je, ali se zaupanje razlikuje med kulturami. Meni, da so vsa
razmiS$ljanja v smeri oblikovanja definicije zaupanja, ki bi veljala za vsa kulturna podrocja,
Se neizvedljiva, zato predlaga, da je mnogo bolj produktivno na tem nivoju znanja, da
kulturo prouc¢ujemo loc¢eno od vidika zaupanja, ¢emur sledi tudi ta Studija. Predpostavljam
posredni vpliv psihi¢ne razdalje na zaupanje.

Zadnji izmed konstruktov v konceptualnem modelu je oportunizem, ki mu nameravam
doloc¢iti vlogo moderatorja. Teorija transakcijskih stroskov opredeli oportunizem kot
predpostavko za razliko od teorije menjav na podlagi odnosov, ki zavraca predpostavko o
univerzalnosti oportunizma, kar pa ne pomeni, da zavraca obstoj oportunizma (Hawkins et
al., 2008). Hawkins et al. (2008) tudi trdijo, da so norme pojav, ki lahko znizuje
oportunizem. Studijski okvir te raziskave zajema oportunizem z vidika teorije menjav na
podlagi odnosov. Tako opredeljen oportunizem zajema tudi norme vedenja in zadovoljstvo
(Crosno & Dahrstrom, 2008). Norme vedenja vplivajo na omejeno vedenje in to zmanjSuje
oportunizem (Rokkan, Heide, & Wathne, 2003).

Veliko zahodne literature, ki se ukvarja z odnosi kupec-prodajalec, je usmerjene na
proucevanje oportunizma na domacem trgu (Crosno & Dahrstrom, 2008), medtem ko so
redke empiri¢ne Studije, ki usmerjajo pozornost na oportunizem v mednarodnih poslovnih
okoljih, ki bolj verjetno nastaja tako zaradi razli¢nih ekonomskih, sociokulturnih in
politi¢nih okolij kot tudi zaradi visoke stopnje negotovosti, zapletenosti in volatilnosti, ki
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je povezana s tujimi trgi (Brown et al., 2000; Cavusgil et al., 2004).

Mednarodna menjava ima znacaj tveganja zaradi oportunizma (Williamson, 1985), kar
pomeni, da lahko okrepi koristi odnosov za svoje potrebe in ne za potrebe podjetja.
Transakcijski stroski, ki so potrebni za aktiviranje zasCitnih mehanizmov pred
oportunizmom, so lahko visoki (Barney, 1990), kar je za mala in srednje velika podjetja Se
posebej tezko uresnicljivo. Kot trdi Barney (1990), pa taki stroski niso potrebni, kadar
imamo opravka z ljudmi, Ki jim zaupamo.

Empiri¢ne raziskave pogosto prezrejo moznosti, ki jih ponuja moderatorsko proucevanje.
Na primer Hitt, Keats in DeMarie (1998) navajajo pomen moderatorskih, posredujo¢ih ali
interventnih spremenljivk managiranja odnosov med internacionalizacijo in uspehom.
Navajajo da jih raziskovalci prezrejo, in sicer v¢asih nezavedno ali tudi zavestno zaradi
teoreticnega okvira, v katerem proucujejo. Raziskovalci pogosto spregledajo tudi dejstvo,
da so razli¢na podjetja na razli¢nih razvojnih stopnjah internacionalizacije. To so lahko
razlogi, da so dominantni, managerski motivi, zavezanost in nacini delovanja razli¢ni. Na
primer, ¢e dejanske Studije pokazejo, da so podjetja v nelinearnih odnosih med
oportunizmom in uspehom, bi to lahko pomenilo, da dejansko niso, pac pa, da so ali spodaj
ali zgoraj nad optimalno stopnjo oportunistiéne razprSenosti. To lahko preverimo z
moderatorskim nacinom proucevanja. Contractor, Kundu & Hsu (2003), na primer,
dokazujejo, da podjetja, ki imajo nizko stopnjo mednarodne razprSenosti, kazejo nizko
uspesnost. Nizko uspeSnost kazejo zaradi zacetnih stroSkov ucenja delovanja v tujini.
Medtem pa podjetja, ki imajo visoko stopnjo mednarodne razprSenosti, kazejo nizko
uspesnost iz drugih razlogov, na primer zato, ker so preve¢ internacionalizirana. Hennart
(2007) trdi, da je to zanimiva domneva, ki opozarja, da je potrebno podjetja razsirjati v
tujino preko dolgega obdobja in pri tem imeti jasna stanja, tako glede stanja ucenja kot tudi
glede stanja prevelike ekspanzije, kar je bilo ugotovljeno prav zaradi moderatorskega
preverjanja.

Tudi z vidika proucevanja oportunizma se lahko zaznave poStenega poslovanja in
neoportunistiénih menjav napa¢no presodijo zaradi moznosti napacnega razumevanja, ki
ga spremlja visoka stopnjo psihi¢ne razdalje med partnerjema (Terpstra & David, 1991).
Psihi¢na razdalja lahko poslabSa zaznavo oportunizma, ker imajo morda partnerji iz
povsem drugacnega okolja nekonsistentne okvire referenc in neskladna pri¢akovanja, ki se
nanasajo na poslovne operacije. Taka neusklajenost lahko frustrira interpretacijo in
razumevanje partnerjevega vedenja.

Priporocilo o moderatorskem proucevanju oportunizma izhaja iz meta analize (Geyskens
et al.,, 1999, Crosno & Dahrstrom, 2008), ki ugotavlja, da se uskupinjajo podobni
konstrukti v en nadkonstrukt, zato nastane potreba po preverjanju potencialnih uc¢inkov na
moderatorski nacin. Prehod iz raziskav neposrednih ucinkov na testiranje ucinkov v
interakcijah v raziskavah, ki proucujejo oportunizem, ni pogosto uporabljen. Eden od

75



redkih primerov sta Jap in Anderson (2003), ki ugotavljata, da pri nizki stopnji
oportunizma medosebno zaupanje poveCuje uspeSne rezultate (angl. performance
outcomes) in prihodnja pri¢akovanja, medtem ko postane pri visoki stopnji oportunizma
medosebno zaupanje manj u¢inkovito, uéinek pa je bolj verjetno usmerjen v skladne cilje.
Ugotavljata pa, da investicija v dvostranska posebna vlaganja celo pri visoki stopnji
oportunizma daje uspesne rezultate in prihodnja pricakovanja. Z moderatorskim pristopom
sta Jeffries in Reed (2000) na primer proucevala negotovost. Ugotovila sta, da so pri nizKi
stopnji negotovosti in ¢e negotovost ni prisotna, odnosi, ki temeljijo na pogodbenih
razmerjih, neucinkoviti, medtem ko so pri visoki stopnji negotovosti odnosi na podlagi
pogodb ucinkoviti. Wathne in Heide (2000) razmejita oportunizem v pasivni in aktivni del
ter v obstojece in nove odnose in na tej osnovi predlagata strategije za vzdrzevanje teh
odnosov s ciljem zascititi uspeSnost. Wang (2002) trdi, da obstaja verjetnost, da pri
partnerju, ki ima dobra priporocila, zaznamo manj oportunizma, kot pa, ¢e teh priporocil
ne bi bilo. Prav tako Rindfleisch in Moorman (2001) ugotavljata, da je zaznava stopnje
oportunizma razli¢na, in sicer glede na to, ali se ta manifestira v horizontalnih ali v
vertikalnih odnosih. Zaradi razlicnih stopenj povezav, priporoca literatura moderatorski
nacin proucevanja. Tudi Rindfleisch et al. (2010) predlagajo, da bi nadaljnja moderatorska
proucevanja oportunizma pripomogla k boljSemu razumevanju tega konstrukta.

Pri oblikovanju konceptualnega modela izhajam iz koncepta normiranega vedenja, kot
izhaja iz teorije menjav na podlagi odnosov (Macneil, 1980; Dwyer et al., 1987, Heide,
1994; lvens, 2004). Predlagam konceptualni model menjav na podlagi odnosov, ki je
prikazan na Sliki 2. Cilj proucevanja je uspeSnost poslovanja, ki jo dopolnim tudi z
zadovoljstvom. Zaupanje je osrednji konstrukt, ki je vzro¢no povezan z normami vedenja,
in sicer s proznostjo. S tem oblikujem mehanizem menjav proznost-zaupanje. Ta
mehanizem sodi med dvostranske mehanizme in temeljna domneva te raziskave je, da
mehanizem proZnost-zaupanje pozitivno vpliva na rezultat, ki je izraZzen z zadovoljstvom
in 1zvozno uspesnostjo.

Model dopolnjujem 8e z dvema konstruktoma, in sicer s psihi¢no razdaljo in
oportunizmom. Psihi¢na razdalja je vklju¢ena v model posredno, z namenom, da lo¢im
tiste dejavnike proZnosti, ki so neposredno vezani na zaupanje, od tistih, ki vplivajo na
pojav psihi¢ne razdalje. Konstrukt oportunizem je kot moderator vklju¢en v model
odnosov z namenom, da bi preverili ali prisotnost oportunizma vpliva na u¢inke povezav,
in sicer me zanima ali ta konstrukt spremeni delovanje mehanizma proznost-zaupanje in
posledi¢no izvozno uspesnost.
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Slika 2: Konceptualni model
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(proznost) zaupanje uspesnost
STRUKTURNI
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oportunizem

4.3.2 Raziskovalne domneve

Raziskovalne domneve predstavim najprej za vzro¢no posledi¢ne povezave zaupanja med
izvoznikom in uvoznikom. Sledi pojasnjevanje strukturnih povezav, mediatorskega in
moderatorskega vpliva.

Ouchi (1980) navaja, da so ponavljajo¢e se menjave v daljSem ¢asovnem obdobju primer
okolis¢in, ko nekomu lahko zaupamo. Zaupanje obstaja, ko so neka sporocila (angl.
signals), na primer ko ponudnik deli s kupcem zaupne informacije, sprejeta kot jamstvo
(Morgan & Hunt, 1994; Donney & Cannon, 1997) in verjamemo, da se ne bo naredila
nobena odlocitev ali nobeno dejanje, ki bi Skodovalo drugi strani (Anderson & Narus,
1990; Ganesan, 1994).

Heide in John (1992) predvidevata, da ko se odnosi razvijajo, So verjetno razvijajo
podporne norme, ki imajo vlogo dejavnika, ki dolo¢a zaupanje. S ¢asom partnerja pridobita
drug od drugega medsebojno razumevanje in osebno zaupanje (Morgan & Hunt, 1994).
Zhang et al. (2003) so potrdili pozitivno povezavo med normami vedenja in zaupanjem ter
povezavo med zaupanjem in proizvajal¢evo konkuren¢nostjo na izvoznem trgu. Ker
proucujem odnose pri izvoznikih v povezavi z njihovimi partnerji v tujini, sem v model
mediatorsko vkljucila tudi konstrukt psihi¢na razdalja. Tangpong, Hung in Ro (2010)
ugotavljajo, da oportunizem najbolj oslabi v povezavi med visoko stopnjo norm vedenja in
visoko stopnjo sodelovanja in, da norme vedenja brez sodelovanja kot tudi sodelovanje
samo brez norm vedenja nista primerljivo u¢inkovite v zmanjSevanju oportunizma.

Skupaj preverjam Sest domnev, ki so predstavljene v nadaljevanju.
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Domneva o vplivu proznosti za zaupanje

Zaheer in Venkatraman (1995) utemeljujeta komplementarni nacin opredelitve konstrukta
zaupanje. Iz literature izhajajo razlicne opredelitve zaupanja, in sicer kot predvidljivost,
dobronamernost, dobrohotnost itd. Ring in Van de Ven (1992) trdita, da je zaupanje veé
kot samo predvidljivost, ker vsebuje medsebojno pri¢akovanje vzajemnosti in se nanasa na
medsebojna pricakovanja poStenega ravnanja in dobronamernost. Tako zaupanje opredelita
kot dobrohotno zaupanje in trdita, da se ga nekateri izogibajo, ker nastane spontano ali pa
sploh ne nastane. Zucker (1986) trdi, da pogoji, ki omogocajo nastajanje dobrohotnega
zaupanja, vsebujejo tudi obstoj skupnih vrednot, ki lahko privedejo do skupnih ciljev.

Tudi Styles et al. (2008) trdijo, da je potrebno zajeti v opredelitvi zaupanja medsebojno
pricakovanje postenega ravnanja in dobronamernost (angl. to mutual expectations of
honesty and benevolence). Opredelitev dobrohotnega zaupanja povzamejo po opredelitvi
raziskovalca Sako (1992), ki trdi, da dobrohotno zaupanje presega pogodbeni sporazum.
Navaja, da je dobrohotnost medsebojno prepri¢anje 0 vedenju na nacin, ki je ugoden za
oba partnerja. Styles et al. (2008) dodajajo, da dobrohotnost tudi predpostavlja, da
partnerja ne izkoristita prednosti drug drugega, cetudi se za to pojavi priloznost.
Dobrohotnost je zato bolj subjektivna oblika zaupanja.

Hardy et al. (1998) opozarjajo, da zaupanje v smislu predvidljivosti lahko pus¢a dvom o
namerno ustvarjenem zaupanju (imenujejo ga fasadno zaupanje), za katerim se skriva
potreba po moci. Predlagajo, da je zato potrebno razlikovati med interakcijami, ki temeljijo
na zaupanju, in tistimi, ki temeljijo na mo¢i. Medtem ko je namerno ustvarjeno zaupanje
povezano z mocjo, je zaupanje v smislu norm vedenja povezano z reciprocnostjo.
Upostevanje recipro¢nosti (kot izhaja iz norm vedenja) pomeni, da utrjujemo zaupanje. V
primeru, da zaupanje upoSteva zgolj namen, povecuje moc. Iz tega sklepamo, da norme
vedenja lahko ustvarjajo zaupanje.

Nadgraditev zaupanja z normami vedenja priporocata Pressey & Tzokas (2004), ker
zaupanje lahko v c¢asu mednarodnih odnosov variira zaradi nekih nepojasnjenih
dejavnikov. Pozitivni odnos med normami vedenja in zaupanjem je bil dokazan v Stevilnih
Studijah. Skarmeas in Katsikeas (2001) trdita, da sta za uspeh med uvoznikom in njegovim
prekomorskim dobaviteljem, za razliko od manj uspeSnega uvoznika, znacilna visoka
stopnja norm vedenja in visoka stopnja zaupanja. Pozitiven vpliv norm vedenja na
zaupanje najdem tudi pri avtorjih Doney in Cannon (1997), Zhang et al. (2003), Bello in
Gilliland (1997), Ivens (2005), Nevin (1995), Hewett in Bearden (2001). Zhang et al.
(2003) izpostavijo, da Ceprav imajo tako zaupanje kot norme vedenja lahko neposreden
vpliv na konkurencnost na izvoznem trgu, je ta ucinek povecan, ¢e proizvajalec razvije
norme vedenja in jih vkljuéi v proces ustvarjanja medsebojnega zaupanja. Zaradi tega
domnevam, da so norme vedenja in zaupanje dva loCena konstrukta in da norme vedenja
vplivajo na zaupanje.
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Nevin (1995) trdi, da norme vedenja spodbujajo interakcije med partnerji, kot na primer
izmenjava zaupnih informacij. Heide in John (1992) sta izdelala strukturni vidik
medorganizacijskih odnosov s pomo¢jo norm vedenja in potrdila, da norme vedenja, kot so
proznost, solidarnost in izmenjava informacij lahko nadomescajo pogodbeni odnos kot
mehanizem za$é¢ite. Ivens (2005) pojasnjuje, da manager lahko izbere med dvema
moznostma, ali povecuje stroSke zaradi kontrolnih pogodbenih obveznosti ali pa se odloci
za zaupanje.

Fryxell et al. (2002) so nasli pozitivno povezavo med mehanizmi druzbene kontrole (kot je
na primer neformalno sodelovanje v odlo¢anju) in zaznavo uspeSnosti pri afektivnemu
zaupanju, ne pa tudi pri kognitivnemu zaupanju. Aulakh et al. (1996) z raziskavo niso
potrdili, da zaupanje prispeva k izvozni uspesnosti, ¢e je zaupanje na drugi strani
pojasnjeno z individualnimi razseznostmi norm in drugimi kontrolnimi mehanizmi. Norme
vedenja so opredelili z razseznostmi kontinuitete, proznosti in izmenjave informacij.
Neposredna povezana med proznostjo in zaupanjem je v raziskavi kljub temu pozitivna,
Aulakh et al. (1996) pa iz takih rezultatov raziskave sklepajo, da odnosi med enostranskimi
in dvostranskimi mehanizmi niso povsem pojasnjeni.

Ivens (2005) potrdi pozitivno povezavo med proznostjo in zaupanjem v raziskavi na
medorganizacijskem trgu storitev. Z vidika enostranskih mehanizmov managiranja so
posamezne transakcije razjasnjene zelo podrobno. Partnerji imajo popolne informacije,
zato ne poznajo drug drugega, ne zaupajo drug drugemu in proznost ni relevanten dejavnik
(lvens, 2006). Z vidika teorije menjav na podlagi odnosov oziroma dvostranskih
mehanizmov managiranja obstaja pricakovanje, da bosta oba partnerja Zelela prilagoditi
prvotni dogovor, ¢e se okolis¢ine spremenijo (Heide & John, 1992), zato razumem
proznost kot relevanten dejavnik norm vedenja, ki vpliva na zaupanje.

Konstrukt proznost, opredeljen kot norma vedenja je obojestransko pricakovanje (Heide &
John, 1992). Bello et al. (2003) trdijo, da je proznost pripravljenost izvoznika in uvoznika,
da se prilagajata drug drugemu zaradi sprememb in nepri¢akovanih okolis¢in. ProZnost
pomeni prilagoditi dogovor spremenjenim pogojem v okolju (Noordewier et al., 1990), saj
je realnost drugac¢na od idealnega sveta (Macauley, 1963).

Pozitivna povezava med proznostjo in zaupanjem se pri¢akuje, ker pozitivni odziv
ponudnika kupcu na zacetni dogovor predstavlja mocen kazalnik, da se oportunisti¢no
vedenje verjetno v prihodnje ne bo pojavilo (lvens, 2005). Kot trdijo Katsikeas et al.
(2009), zaupati pomeni vedeti in do partnerja, ¢igar vedenje je bolj predvidljivo, imamo
vec¢ zaupanja, kot do partnerja, ¢igar vedenje je manj predvidljivo. Proznost kot obliko
normiranega vedenja Heide in John (1992) opredelita kot pricakovanja in skupne vrednote
o tem kakSna vedenja, kaksni cilji in na¢ini so pomembni ali nepomembni, pravi ali
nepravi, primerni ali neprimerni in obe strani hkrati tudi priakujeta od nasprotnega
partnerja skladno vedenje. Iz opredelitev izrazov medsebojno pri¢akovati in vedeti
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sklepam, da ve¢ kot je medsebojnega pricakovanja proznosti, bolj predvidljivo vedenje
zaupanja lahko pri¢akujem. Prav zato predlagam pozitivho povezavo med proznostjo in
zaupanjem.

H1: Proznost ima pozitiven vpliv na zaupanje.
Domnevi o vplivih zaupanja na zadovoljstvo in izvozno uspeSnost

Palmatier et al. (2007) navajajo, da je zaupanje klju¢na razseznost objektivne uspesnosti.
Ustvarjeno zaupanje je lahko osnova za zadovoljstvo v poslovnih odnosih (Armstrong &
Yee, 2001). Vpliv zaupanja na zadovoljstvo je bilo v poslovnih odnosih empiri¢no veckrat
preverjeno (Barnes et al., 2010). To dokazujejo Studije, ki potrjujejo, da zaupanje pozitivno
prispeva k zadovoljstvu (Andaleeb, 1996; Farrelly & Questar, 2005; Mohr et al., 1996;
Schul, Pride & Little, 1985). Tudi Anderson in Narus (1990), Geyskens et al. (1999) ter
Fierro in Redondo (2008) potrjujejo, da ima zaupanje pozitiven in neposreden vpliv na
zadovoljstvo.

Zaupanje znizuje stroSke transakcij (Macbeth & Ferguson, 1994), toda Zineldin in Jonsson
(2000) menita, da odnosi z visoko stopnjo zaupanja niso nujno tudi uspesni odnosi, zato
predlagata, da bi prihodnje raziskave dodale spremenljivke, kot sta ekonomski dobicek ali
rast. Cullen et al. (2000) proucujejo mednarodne strateSke povezave in potrdijo pozitivno
povezanost med zaupanjem in uspeSnostjo teh povezav. Nasprotno Aulakh et al. (1996)
neposredne povezane med zaupanjem in trzno uspesnostjo na mednarodnih trgih niso
potrdili. Tudi Lyles et al. (1999) niso potrdili pozitivne povezanosti med zaupanjem in
uspesnostjo skupnih vlaganj. Med zaupanjem in uspesnostjo ¢loveskih virov so potrdili
celo negativno povezavo pri proucevanju skupnih vlaganj malezijskih podjetij.
Chryssochoidis in Theoharakis (2004) proucujeta dvojice izvoznik-uvoznik in ugotavljata
majhno verjetnost, da dvojica izvoznik-uvoznik prispeva h konkurenéni prednosti in to
kljub temu, da sta predpostavila, da na dvojico izvoznik-uvoznik vpliva visoka stopnja
zaupanja. Nasprotno pa so Handfield in Nichols (1999), Wetherbe (1995) in Liedtka
(1996) potrdili, da mehanizmi managiranja, ki temeljijo na zaupanju in medsebojni
kooperaciji vplivajo na uspeSnost podjetij. Zaupanje ustvarja uspesnejSe in ucinkovitejSe
odnose z neposrednim vplivom na rezultat in na zaznano zadovoljstvo (Dahlstrom &
Nygaard, 1995; Siguaw, Simpson & Baker, 1998; Handfield & Betchel, 2002; Sila,
Ebrahimpour & Birkholz, 2006; Cambra & Polo, 2008).

Madsen (1987) poudarja potrebo po celovitosti in vecdimenzionalnosti konstrukta
uspesnost. Izvozna uspesSnost je osrednjega pomena pri vsaki strategiji, vkljucujoc
mednarodno strategijo (Diamantopoulos & Kakkos, 2007). Izvozna uspeSnost je pogosto
odvisna spremenljivka, ki kaze na elemente, ki jo dolocajo. Kljub temu, da mnoge
raziskave proucujejo uspesnost, ostaja to podro¢je eno od manj pojasnjenih podro¢ij na
mednarodnem podro¢ju menjav. Z vidika izvozne uspe$nosti Diamantopoulos in Kakkos
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(2007) navajata, da so mnoge Studije izvozne uspesnosti prezrle, da se cilji med podjetji
razlikujejo. Z vidika podjetja je konstrukt uspes$nost kompleksen (Greve, 1996). Tudi
Madsen (1987) poudarja potrebo po celovitosti in vecdimenzionalnosti konstrukta
uspesnost. 1zvozno uspesSnost doloc¢ajo objektivni cilji skupaj z managerjevo subjektivno
ovrednoteno stopnjo zadovoljstva (Diamantopoulos & Kakkos, 2007). Rindfleisch et al.
(2010) opozarjajo, da bi bilo potrebno v prihodnjih raziskavah razjasniti uporabnost
merjenja uspesnosti, kadar se uporablja ve¢ razlicnih mehanizmov managiranja v razli¢nih
kontekstih. Izvozna uspeSnost je multidimenzionalni konstrukt, ki zajema izvoznikovo
ekonomsko in stratesko razseznost (Bello & Gilliland, 1997; Zou, Taylor & Osland, 1998).
Izvozno uspesnost raziskovalci opredelijo kot organizacijske, managerske, okoljske in
strateske razseznosti (Zou & Stan, 1998).

Venkatraman in Ramanujan (1986) priporocata, da je potrebno ovrednotiti tako indikatorje,
ki odrazajo izpolnjevanje ekonomskih ciljev kot tudi tiste, ki odrazajo izpolnjevanje
operativne uspeSnosti. Redki so primeri, ko izvozniki opredelijo uspes$nost izvoznih
strategij kot uspesno ali neuspesno in pri tem dodatno ocenijo tudi stopnjo zadovoljstva
(Diamantopoulos & Kakkos, 2007). Navajata tudi, da v raziskavah ni izpostavljeno, da je
izvoznikovo lastno ovrednotenje rezultata kot uspesnega ali neuspesnega lahko razli¢no od
njegovega zadovoljstva. Kot trdita Bonoma in Clark (1988), trzne ucinkovitosti in trzne
uspesnosti ni koristno ovrednotiti brez zadovoljstva z rezultati trznih aktivnosti.

Zadovoljstvo je ena od najbolj pogosto raziskovanih konstruktov izhodnih spremenljivk v
trzni literaturi medorganizacijskih odnosov (Geyskens & Steenkamp, 2000). Geyskens et
al. (1999) so zdruzili raziskave konstrukta zadovoljstvo in jih opredelili na nivoju podjetja
in na nivoju posameznika. Navajajo, da se konstrukt zadovoljstvo v smislu Custvenega
stanja lahko uporablja za ocenjevanje ucinkovitosti trznih programov v smislu prodaje,
dobickonosnosti in uspeSnosti nasploh. Pozitivna interakcija v odnosih povecuje
zadovoljstvo in zadovoljstvo z odnosom je klju¢na sestavina uspe$nih odnosov (Lages et
al., 2008). Lages et al. (2005) so z empiri¢no raziskavo potrdili pozitiven vpliv konstrukta
zadovoljstvo z odnosom na izvozno uspesnost. Bardi in Schwartz (2003) pojasnjujeta, da je
zadovoljstvo posledica vedenja in da obstaja potreba po konsistentnosti med vrednotami na
eni in vedenjem na drugi strani. Zadovoljstvo je stanje pozitivnih Custev in razuma ter je
rezultat zaznane ocene kupcevih delovnih odnosov s ponudnikom (Geyskens, Steenkamp
& Kumar, 1999).

Nivojska opredelitev konstrukta zadovoljstvo se opredeljuje po nivojski opredelitvi
menjalnih odnosov, ki je bila predstavljena pri konstruktu zaupanje. Na primer Ndubisi &
Wah (2005) navajata v svoji raziskavi, da se zadovoljstvo strank razlikuje od vsesplos$ne
kakovosti odnosa banke do kupca. Iz tega izhaja, da obstajajo razlike v konstruktu
zadovoljstvo, proucevanim na medorganizacijskem nivoju odnosov, od zadovoljstva,
prou¢evanim na medosebnem nivoju menjalnih odnosov. Zabkar, Bren¢i¢ in Dmitrovié
(2009) navajajo v Studiji, ki raziskuje zaznave turistov na Stirih turisticnih destinacijah v
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Sloveniji, da je zadovoljstvo obiskovalca rezultat Stevilnih izkuSenj, ki jih ima s
posamezniki in organizacijami in, ki skupaj dolo¢ajo zaznavo obiskovalca. Tudi Culiberg
in Rojsek (2010) opozarjata, da banke ne smejo ignorirati vloge kontaktnega osebja za
doseganje zadovoljstva strank v bankah.

Enako kot pri konstruktu zaupanje tudi konstrukt zadovoljstvo opredeljujejo razlicne vrste
zadovoljstva. Zadovoljstvo je kognitivna in afektivna ocena, ki temelji na osebni izku$nji v
vseh epizodah v odnosu (Roberts, Varki & Broddie, 2003). Farrelly in Quester (2005)
empiricno preverjata uc¢inek zaupanja na ekonomsko in neekonomsko zadovoljstvo. Njuna
ugotovitev je, da je zaupanje predhodnik tako ekonomskega kot neekonomskega
zadovoljstva.

Ustvarjeno zaupanje je lahko osnova za zadovoljstvo v poslovnih odnosih (Armstrong &
Yee, 2001). Pozitiven vpliv zaupanja na zadovoljstvo je bil v poslovnih odnosih empiri¢no
ze veckrat preverjen. Anderson & Narus (1990) ter Fierro & Redondo (2008) potrjujejo, da
ima zaupanje pozitiven in neposreden vpliv na zadovoljstvo. Zaupanje omogoca
uspesnejSe in ucinkovitejSe odnose z neposrednim vplivom na rezultat in na zaznano
zadovoljstvo (Dahlstrom & Nygaard, 1995; Siguaw, Simpson & Baker, 1998; Handfield &
Betchel, 2002; Sila, Ebrahimpour & Birkholz, 2006). Kot trdi Macneil (1980), Cutijo
partnerji zadovoljstvo drug do drugega znotraj odnosa kot celote. Zadovoljstvo nastaja iz
pricakovanega zaupanja, ker tako zaupanje zniZzuje negotovost (Macneil, 1980), zato
domnevam, da je zaupanje pozitivno povezano z zadovoljstvom.

Katsikeas et al. (2009) predlagajo povezavo zadovoljstva s takimi postavkami, ki merijo
uspesnost. Anderson in Narus (1990) trdita, da doseganje Zzelenih ciljev vodi do
zadovoljstva v odnosih. Uporaba zadovoljstva skupaj z uspesnostjo podjetja predstavlja
referenco, ki jo lahko primerjamo med podjetji (Katsikeas et al., 2000). Bolj zadovoljni
kupci ustvarjajo visjo izvozno uspe$nost (Ural, 2009). Granovetter (2005) trdi, da v
primeru, da so ekonomske in neekonomske aktivnosti medsebojno pomeSane, so
neekonomske aktivnosti tiste, ki vplivajo na stroSke in razpolozljive tehnologije za
ekonomske aktivnosti, prav zato domnevamo, da je zadovoljstvo pozitivno povezano z
1Zvozno uspesnostjo.

H2: Zaupanje ima pozitiven vpliv na zadovoljstvo.

H3: Zadovoljstvo ima pozitiven vpliv na izvozno uspesnost.

Domnevi o vplivih proznosti na psihi¢no razdaljo in psihi¢na razdalja na zaupanje
Opredelitev konstrukta psihi¢na razdalja je povezana z opredelitvijo konstrukta kulturna

razdalja. Model S§tirih kulturoloskih dimenzij je razvil Hofstede (1980) na osnovi vecletne
raziskave vzorcev vedenja in vrednot zaposlenih, ki jo je v zaCetku sedemdesetih let
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prejSnjega stoletja izvedel v mednarodnem podjetju IBM v 50 drzavah sveta. Kogut in
Singh (1988) sta na tej osnovi izdelala enacbo, ki omogofa meriti kulturno razdaljo.
Vendar ta enacba ne omogoca pojasniti vseh okolis¢in v mednarodnem dogajanju odnosov.
Dow in Karunaratna (2006) ter Dow in Ferencikova (2010) menijo, da bi morala biti
kulturna razdalja samo ena od sestavin psihi¢ne razdalje.

Ragkovi¢ in Svetli¢i¢ (2011) proucujeta gospodarski in diplomatski pomen trgov nekdanje
Jugoslavije za slovensko gospodarstvo. Zabkar in Makovec Brenéi¢ (2001) navajata, da
slovenskim izdelkom in blagovnim znamkam so na omenjenih trgih tudi desetletje po
razpadu Jugoslavije pripisujejo "visjo kakovost", "blizino", "cenovno ugodnost" in
"poslovnost. Hrastelj in Makovec Brenci¢ (2003) sta oblikovala faze medkulturnih
pogajanj, in sicer: fazo politike, interakcije, fazo premisleka in izid.

Pressey in Selassie (2003) preverjata vpliv kulture na mednarodne odnose kupec-
prodajalec in najdeta Sibko podporo ideji, da kulturna razli¢nost vpliva na mednarodne
poslovne odnose. Nasprotno ugotovita, da nekateri managerji zaznajo drugacne omejitve,
kot na primer v komunikaciji/jeziku, geografski razdalji, v ekonomskih in politicnih
znacilnostih, v tehnologiji in infrastrukturi, v ¢asovnih razlikah in drugo. Menita, da imajo
ti dejavniki verjetno vecji vpliv na odnose med narodi.

Prime et al. (2009) opredelijo psihi¢no razdaljo kot izvoznikovo zaznavo drugacnosti
drzave trga, tako z vidika delovanja kot tudi razumevanja ljudi in poslovnega okolja in
izpostavijo pomen zaznav, ki lo¢ijo objektivno od subjektivnega, kar je pomembno za
proucevanje medosebnega odnosa izvoznik-uvoznik. Prime et al. (2009) pojasnijo izraz
psihicen, ki izhaja iz grSke besede dusa. Pomeni, da se nanasa na kognitivno in moralno
sposobnost razrniéljanja.28 Raskovi¢ et al. (2012) so medkulturne razlike proucevali kot
kontrolno spremenljivko, in priporo¢ajo, da bi bodoce raziskave merile neposreden vpliv
razlik v psihi¢ni razdalji na zaupanje, kot to navajata Dow in Karunarata (2006). Dow in
Karunaratna (2006) ugotavljata, da bodo partnerji iz razlicnih kulturnih sredin brez
uporabe norm vedenja v menjavi manj verjetno oblikovali in gojili zaupanje.

Raziskave, ki proucujejo mednarodno poslovanje in izvozno uspes$nost in pri tem ne
zajamejo v raziskavo konstrukta kulturne ali psihi¢ne razdalje, ne dajejo istosmernih
odgovorov. Na primer Lyles et al. (1999) so proucevali skupna vlaganja v malezijskih
podjetij. Medtem ko niso potrdili pozitivhe povezanosti med zaupanjem in uspes$nostjo
skupnih vlaganj, so med zaupanjem in uspesnostjo ¢loveskih virov nasli celo negativno
povezavo, kar lahko pripisujemo drugacnemu kulturnemu okolju. Tudi empiri¢na Studija
menjalnih odnosov med zahodnimi izvozniki in uvozniki iz Hongkonga ni potrdila, da ima
zaupanje neposredni vpliv na zadovoljstvo (Barnes et al., 2010). Chryssochoidis &
Theoharakis (2004), ki sta proucevala izvozno-uvozne dvojice, nista potrdila vpliva

% nekateri navajajo tudi kognitivno razdaljo
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zaupanja v izvoznika na konkuren¢no prednost uvoznika, medtem ko so Wu et al. (2007)
potrdili pozitivne vplive zaupanja na konkuren¢nost izvoznih podjetjih. Nasprotno pa
Skarmeas et al. (2007) potrdijo, da psihi¢na razdalja negativno vpliva na kakovost odnosov
v mednarodni menjavi.

Prav zaradi tega menimo, da je v model menjav poleg na normah temeljeCega zaupanja
potrebno vkljuciti tudi konstrukt psihi¢na razdalja, kar utemeljujemo s sledecimi
ugotovitvami iz predhodnih raziskav. Pomenov kazalnikov zaupanja je mnogo in variirajo
glede na kulturo (Zaheer & Zaheer, 2006). Fizi¢na razdalja med izvoznikom in uvoznikom
povzroca tezave tujim partnerjem, da bi delovali z enako intenzivnostjo kot v domacem
poslovnem okolju, in sicer zaradi razlicnih legalnih in politicnih sistemov in ker so zaznave
ucinkovitih individualnih spodbud lahko razlicne v razli¢nih kulturnih obmoc¢jih in ker ti
dejavniki izpostavijo pomen norm na podlagi odnosov, in sicer kot pomo¢ pri managiranju
menjav (Aulakh et al., 1996; Heide, 1994; Zhang et al., 2003).

Razlog mediatorskega proucevanja psihi¢ne razdalje izhaja iz priporocila raziskave
Newman (2012), ki predlaga, da naj bi bodoce raziskave proucevale psihi¢no razdaljo na
mediatorski ali moderatorski nacini. Navaja, da z moderatorskim nac¢inom proucevanja
lahko ugotovimo, kako ucinkovit oziroma neucinkovit posrednik informacij je psihi¢na
razdalja in tudi v kolikSni meri so dejavniki, ki procesirajo informacije zunaj psihi¢ne
razdalje. Predvidevamo, da managerji, ki slabSe poznajo tuj trg bolj ovirajo proces
informacij, torej psihi¢na razdalja ovira vpliv proZnosti na zaupanje.

Zhang et al. (2003) so v raziskavi domnevali, da ustvarja kulturna razli¢nost razli¢na
staliS¢a do uporabe norm vedenja v transakcijah, vendar z raziskavo vpliva kulturne
razdalja na norme vedenja in na zaupanje niso potrdili. Potrdili pa so pozitivno povezavo
norm vedenja na zaupanje Predlagajo, da psihi¢no razdaljo povezemo z normami vedenja
in zaupanjem kot mehanizmom managiranja, saj norme vedenja in zaupanje lahko izrazajo
zavedanje in Zeljo sprejeti ali vsaj razumeti poloZaj tujega partnerja kljub razlikam med
dvema kulturama. Navajajo, da je vpliv norm vedenja na konkurenc¢nost v izvozu
drugacna, kot je vpliv norm vedenja v domac¢em poslovnem okolju, prav zato predlagamo
neposredno povezavo norm vedenja na zaupanje in posredno prek psihi¢ne razdalje.

V raziskovalni literaturi povezave med proZnostjo in psihi¢no razdaljo nismo nasli
preverjene. Bello in Gilliland (1997) sta preverjala obraten vpliv, in sicer vpliv psihi¢ne
razdalje na proznost vendar povezave nista potrdila. Nasla pa sta povezavo, da psihi¢na
razdalja ustvarja vpliv na kontrolo, kar je bliZje utemeljitvam enostranskih mehanizmov.
Ker v tej Studiji izhajamo iz dvostranskih mehanizmov, smo konstrukt kontrola zamenjali z
normami vedenja in zaupanjem, in sicer z mehanizmom proznost-zaupanje in zato
domnevamo, da psihi¢na razdalja lahko posreduje v povezavi v tem mehanizmu.

Aulakh et al. (1996) ugotavljajo, da je med partnerstvi amerisSkih podjetij z azijskimi in
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evropskimi vis§ja stopnja zaupanja, kot je ta s partnerji iz Srednje in Juzne Amerike in
dodajajo, da se vloga zaupanja lahko spreminja zaradi SirSega kulturnega okolja, zato lahko
v tem c¢lanku sklepamo, na povezavo med psihi¢no razdaljo in zaupanjem. Prime et al.
(2009) ugotavljajo, da lahko kulturna razli¢nost z vidika izvoznika resno prizadene
zaupanje med partnerjema, zadrzuje uravnavanje asimetrije informacij, ki obstajajo z
njihovimi prekomorskimi predstavniki, in tako zmanjSuje razumevanje trga. Katsikeas et
al. (2009) navajajo, da se mednarodna menjava, za katero je znaCilna visoka stopnja
psihi¢ne razdalje, soofa z resnimi izzivi procesa razvoja zaupanja. Iz tega sklepamo, da
psihi¢na razdalja lahko ustvarja ovire pri ustvarjanju zaupanja. Tudi Zaheer in Zaher
(2006) pojasnjujeta vpliv kulturne in okoljske razli¢nosti na zaupanje, Leonidou et al.
(2006) so v raziskavi potrdili negativni vpliv negotovosti, razdalje in konfliktov na
dejavnike, ki ustvarjajo kakovostne odnose.

Roath, Miller in Cavusgil (2002) navajajo, da je od kulturne razdalje odvisno kako
proizvajalci managirajo norme vedenja s tujimi distributerji. Na primer japonska podjetja
se bolj verjetno kot ameriSka v menjavah sklicujejo na solidarnost in dolgoroc¢nost
(Hofstede, 1980), Ivens (2004) navaja vlogo guanxi®® v vzhodnih kulturah. Griffith (2002)
ugotavlja, da je razlika v kulturi med ameriskimi in kitajskimi podjetji lahko ovira pri
uporabi norm vedenja in ustvarjanju zaupanja med partnerji, zato domnevam, da psihi¢na
razdalja lahko ustvarja ovire pri vplivu norm vedenja, torej proznosti na zaupanje.

Phan, Styles in Patterson (2005) pri prouc¢evanju medosebnih odnosov ugotovijo, da je
pomemben dejavnik med managerjevimi kompetencami in uspeSnimi odnosi
komunikacijsko vedenje. Dodajajo tudi, da je v vsaki obliki mednarodnih poslovnih
odnosov pogosta, odprta in poStena komunikacija Se posebej pomembna, ker obstaja
fizi€na in psihi¢na razdalja med partnerji. Dodatno Aulakh et al. (1996) izpostavijo vliogo
in pomen proznosti v mednarodnem okolju zaradi delovanja v razli¢nih politi¢nih,
kulturnih in ekonomskih okoli§¢inah, zato sklepamo, da proznost lahko ustvarja vpliv na
psihi¢no razdaljo. Noorderhaven (1999) trdi, da vemo zelo malo o povezavi med kulturo in
procesom izgradnje zaupanja in priporo¢a, da je mnogo bolj produktivno na tem nivoju
znanja, da vplive kulture prou¢imo loc¢eno od konstrukta zaupanje, zato sklepamo, da ob
konstruktu zaupanja nastaja loceno tudi konstrukt psihi¢na razdalja, ki ga proucujemo na
mediatorski osnovi. Z vidika na normah temelje¢im zaupanjem to pomeni, da norme
vedenja delujejo na zaupanje neposredno in posredno prek psihicne razdalje.

Domnevam, da norme vedenja, in sicer proznost ustvarja negativen vpliv na stopnjo
psihi¢ne razdalje. Psihi¢na razdalja ovira ustvarjanje in razvoj mednarodnih odnosov zato

zniZuje stopnjo zaupanja.

H4A: Proznost ima negativen vpliv na psihi¢no razdaljo.

 Guanxi je kitajsko razumevanje medosebnih odnosov (Standifird, 2000).
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H4B: Psihi¢na razdalja ima negativni vpliv na zaupanje.
Domneva o moderatorskem vplivu oportunizma na povezavo proznost- zaupanje

Dwyer et al. (1987) predlagajo, da v modelu odnosov, ki izhaja iz zaupanja, opredelimo
tudi konstrukt oportunizem. Oportunizem se pojavi, ko ena od strank nepravicno prekrsi
obljubo, ki se nanasa na primerno ali zahtevano vlogo vedenja (John, 1984). Oportunizem
poskoduje kakovost odnosov, kajti zaupanje je nasploh krhko, tezko ga je zgraditi in lahko
zapraviti (Heide & John, 1992). Hawkins et al. (2008) ugotavljajo, da je oportunizem
redko postavljen v raziskave kot osrednji konstrukt. Trdijo, da norme lahko znizujejo
oportunizem. Navajajo tudi, da je bistvo oportunisti¢nega vedenja neposredna krSitev
implicitne ali eksplicitne obljube. Ce obstaja uéinek nizke ali visoke stopnje oportunizma,
je pomemben in traja, potem je to lahko potencialna korist za izvoznika, da prilagodi svoje
na normah temelje¢e mehanizme menjav odnosov s tujim partnerjem.

Pri preverjanju konstrukta oportunizem avtorji opozarjajo na multiplicirane uéinke zaznav
tega konstrukta. Blois (2003) je predstavil primer trgovca, ki je razvijal dolgorocne odnose
s ponudniki. Samo z enim od ponudnikov je spremenil odnos v bolj kratkotrajen in ni
uposteval norme, ki so se dolga leta ustvarjale med njimi. Tako vedenje je zmedlo tudi
druge ponudnike in so spremenili odnos do tega kupca. To kaze, da ¢e se podjetje zacne
vesti na oportunisti¢en nacin, bo taka reputacija verjetno odsevala tudi druga dejanja. Tudi
Wang (2002) trdi, da obstaja verjetnost, da pri partnerju, ki ima dobra priporocila, zaznamo
manj oportunizma, kot pa, ¢e teh priporoc€il ne bi bilo. Prav tako Rindfleisch in Moorman
(2001) ugotavljata, da je zaznava stopnje oportunizma razli¢na, in sicer glede na to, ali se
ta manifestira v horizontalnih ali v vertikalnih odnosih.

Noordhoff et al. (2011) izpostvijo temne strani umescenosti in vlogo potencialnega
tveganja pri oportunizmu. Raziskujejo inovacijske projekte in izpostavijo svetle in temne
strani povezav na tem podrocju. Ugotavljajo, da umeSceni odnosi zaradi zaskrbljenosti
pred oportunizmom, slabijo ponudnikove koristi od porabnikovih inovacijskih znanj.
Noordhoff et al. (2011) dokazujejo, da medtem ko umeSCenost narasca, tveganje
oportunizma oslabi ucinek inovativnega znanja na ponudnikovo inovacijo. Navajajo
primer, da je klju¢no tveganje ponudnikove zaznave, da bi porabnik izkoristil ponudnikove
informacije in z njimi nazaj konkuriral ponudniku. Dodajajo, da je podobno tveganje tudi
pri oportunizmu. Medtem ko ponudnik postaja narascajoce osredotoCen, da bo porabnik
uporabil ponudnikove informacije na tak nacin, pricne ponudnik zadrzevati obcutljive
informacije. Kot odgovor se pri¢ne enako vesti tudi porabnik. Nasprotno, v primeru, da
odnosi niso umesceni, se ta pojav ne zgodi, ker ponudnik in porabnik ne delita manj
zaupljivih informacij drug z drugim. Zato avtorji sklepajo, da ima umescenost tudi uc¢inek
temne strani. Navajajo tudi, da naj bi bodoce raziskave proucile kako oportunizem deluje
pri drugih aspektih odnosov na podrocju trzenja. Noordhoff et al. (2011) Se poudarjajo, da
ponudniki managirajo zaznave porabnikovega oportunizma in da je oportunizem manj v
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funkciji, kaj porabniki delajo, kot pa v funkciji potencialnega tveganja, kaj bi porabnik
lahko sporocil ponudniku. Temna stran ucinka je zato povzroCena zaradi povecane skrbi
ponudnikovega oportunizma, na primer kot negotovost, sumicenje, strah.

Z vidika enostranskih mehanizmov managiranja in z vidika teorije transakcijskih stroSkov
proucujejo Studije oportunizem kot predpostavko, torej, kako ga kontrolirati, ko se le-ta
pojavi. Ghosh in John (1999) dokazujeta, da so vlaganja v transakcije (angl. specific
investments) koristne toda ranljive (angl. valuable but vulnerable). Medtem ko so
pomembna sestavine trzenjskih strategij podjetij, sprozajo istoCasno tudi tveganje, ker
postavljajo prejemnika v pozicijo, da lahko oportunisti¢no izrablja investitorja. Avtorja
Crosno in Dahrstrom (2008) povezujeta oportunizem s stroski vlaganj v transakcije, ki
nastajajo zaradi negotovosti, in ugotavljata, da ta vlaganja lahko povecujejo verjetnost
oportunizma. Oportunisticno vedenje ima lahko vpliv na ucinek narave odnosov (Jap &
Ganesan, 2000; Joshi & Arnold, 1997). Andersen et al. (2009), ki pojasnjujejo z vidika
teorije transakcijskih stroskov, so na konceptu trzenja na podlagi odnosov opredelili
zaupanje kot mehko orozje (angl. soft weapons) proti oportunizmu.

Crosno in Dahrstrom (2008) povezujeta oportunizem s stro$ki vlaganj v transakcije, ki
nastajajo zaradi negotovosti, in ugotavljata, da taka vlaganja lahko povecujejo verjetnost
oportunizma. Govorita o agentu, ki i8¢e interes zase in se zato vede oportunisticno. To
pomeni, da nudi necelovite ali dvomljive informacije, prirejene z namenom prevare ali
zmede in tudi njegova akcija vkljucuje aktivne ali pasivne poskuse krSenja napisanih ali
nenapisanih pogodb, ki managirajo menjavo (Wathne & Heide, 2000). Wathne in Heide
(2000) tudi pojasnjujeta, da oportunizem izboljSuje rezultat (angl. output) za oportunisti¢no
stran, omejuje merila vrednot, povecuje stroSke in zniZuje dohodek za oba partnerja v
menjavi. Medtem ko Nooteboom (1996) navaja, da s pogodbo lahko preprecimo prihodnje
oportunisti¢no vedenje, trdita Bernheim in Whinston (1998) da formalna pogodba lahko
celo opogumlja oportunisticno vedenje, Madhok (1995) ugotavlja, da je pogodbena
razseznost manj pomembna za reSevanje konfliktov kot je za reSevanje konfliktov
pomembna druzbena razseznost, ki je pogosto analizirana z zaupanjem.

Z vidika teorije menjav na podlagi odnosov je oportunizem svobodna izbira posameznika.
Zaupanje je najbolj vpliven mehanizem za vse oblike oportunizma (Wathne & Heide,
2000). Oportunizem se pojavi, ko ena od strank nepravi¢no prekrsi obljubo, ki se nanasa na
primerno ali zahtevano vlogo vedenja (John, 1984). Oportunizem posSkoduje kakovost
odnosov, kajti zaupanje je nasploh krhko, teZko ga je zgraditi in lahko zapraviti (Heide &
John, 1992). Joshi in Arnold (1997) ugotovita, da je ob prisotnosti nizke stopnje norm
vedenja (angl. low relational norm) odvisnost pozitivno povezana z oportunizmom
medtem ko je ob prisotnosti visoke stopnje norm vedenja odvisnost negativno povezana z
oportunizmom.

Cannon in Perreult (1999) norme vedenja opredelita kot pricakovanja partnerjev glede
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skupnega sodelovanja in vedenja pri skupnih in lastnih ciljih. Navajata jih kot zascita pri
oportunistiénem vedenju. Norme vedenja oslabijo oportunizem, prav tako je oportunizem
negativno povezan z zadovoljstvom (Crosno & Dahrstrom, 2008). Oportunizem poslabsuje
druzbene interakcije med partnerji in s tem omejuje zadovoljstvo. Ce se odnosi slab3ajo, je
verjetnost negativnega vedenja, kamor Stejemo oportunizem, vecja, zato je zadovoljstvo
negativno povezano z oportunizmom (Anderson, 1988; Ping 1993). Awvtorji, ki so
proucevali in potrdili, da norme vedenja zniZujejo u¢inek oportunizma so Gundlach et al.
(1995), Heide in John (1992) ter Lusch in Brown (1996). Ghosh and John (1999) trdita, da
je vidik dvostranskih mehanizmov, ki izpostavlja norme vedenja, pomemben predpogoj za
merila medsebojnih vrednosti (angl. mutual value creation) v odnosih med podjetji.
Hawkins et al. (2008) trdijo, da norme lahko zniZujejo oportunizem. Bistvo
oportunisti¢nega vedenja je neposredna krSitev implicitne ali eksplicitne obljube, zato se je
potrebno vprasati o vlogi vedenja, kako je obljuba definirana in vzdrzevana v dolgoro¢nih
odnosih, kar lahko pojasnijo norme vedenja.

Norme vedenja ustvarjajo skupna pri¢akovanja o vedenju, in sicer kaj je in kaj ni primerno
znotraj posamezne trzne verige (Heide & John, 1992). Cetudi je identificiranih veliko
Stevilo norm (Kaufmann & Dant 1992; Ivens, 2006) je proznost posebej izpostavljena v
mednarodnem okolju (Aulakh et al., 1996), ker izraza pri¢akovanje, da se bosta partnerja
prilagodila spremenjenim razmeram. (Noordewier et al., 1990).

Brown, Crosno & Dev (2009) trdijo, da norme vedenja lahko ucinkovito oslabijo
oportunizem v menjavi na podlagi odnosov. Sprasujejo se, koliko so dejansko razvite
norme vedenja in moderatorsko izpostavijo ugotovljene stopnje razvitosti norm vedenja
Preverjajo vpliv konstrukta norme vedenja na odnos med prisilnimi in neprisilnimi
strategijami vplivov na partnerjev oportunizem. Ugotavljajo, da pri visoki stopnji norm
vedenja, neprisilni vplivi (izmenjava informacij, priporo¢ila) v odnosih mo¢no omilijo
partnerjev oportunizem, medtem ko uporaba prisilnega vpliva (formalne obveznosti)
zaostrujejo partnerjev oportunizem. Do omilitve oportunizma pride zato, ker delitev
pricakovanj ustvarja skladne cilje, ki omejuje posameznika, da bi ustvaril sebi lastno
vedenje in s tem oportunizem. Nasprotno pa v pogojih nizke stopnje norm vedenja
neprisilne strategije vplivov zaostrujejo oportunizem, prisilni vplivi pa ga omilijo. Razlog
je v tem, da tisti, na katere vplivamo, vidijo prisilni vpliv kot omejevanje njihove
avtonomije, kar vodi do tega, da se partner pri¢ne vesti nasprotno temu, kar vplivni zZeli
(Brown et al. 2009).

Lages et al. (2008) pojasnjujejo, da zaupanje postaja celo bolj pomembno za razvoj
odnosov, Ce je zaznana vi§ja stopnja tveganja in negotovosti v trznem okolju. Noordewier
et al. (1990) so nasli povezavo med normami in uspeSnimi odnosi samo ob visoki stopnji
negotovosti. Jeffries in Reed (2000) sta ugotovila, da pogodbeni odnosi niso ucinkoviti pri
nizki negotovosti in ob odsotnosti negotovosti. Pri negotovosti so pogodbeni odnosi
ucinkoviti.
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Katsikeas et al. (2009) so opredelili zaupanje in oportunizem kot nasprotje bipolarnega
razmerja in predpostavili, da dejavniki, ki prispevajo k zmanjSanju ali zviSanju zaupanja,
prispevajo tudi k zviSanju ali zmanjSanju oportunizma. Z raziskavo tega niso potrdili.
Raziskava je pokazala, da notranja negotovost (angl. internal uncertainty or performance
ambiguity) vpliva na zaupanje in ne na oportunizem, medtem ko zunanja negotovost (angl.
environmental uncertainty) (tak primer je lahko nepredvidljiv in volatilen trg) pa vpliva na
oportunizem in ne na zaupanje. Pozitivni odziv ponudnika kupcu na zacetni dogovor lahko
kaze na to, da se oportunisticno vedenje verjetno v prihodnje ne bo pojavilo (Ivens, 2005).

Zaupanje je pricakovanje, da se lahko zanesemo drug na drugega. Zaheer et al. (1998)
pojasnijo, da se zanesemo na drugega partnerja, in sicer v smislu, da bo izpolnil obveznosti
in da bo deloval in se pogajal poSteno, ¢e obstaja priloznost za oportunisticno vedenje.
Zaupanje znizuje transakcijske stroske z zmanjSevanjem ali eliminiranjem obeh ex ante in
ex post oportunizmov. S stali§ca Cistih transakcijskih stroskov je zato prisotnost zaupanja
povezana z nizko stopnjo hierarhicnega managiranja, saj je zaupanje nadomestek za
hierarhi¢no kontrolo (Zaheer & Venkatraman, 1995). Cavusgil et al. (2004) ugotavljajo, da
pri osebah, ki jim bolj zaupamo, zaznamo manj oportunizma. Katsikeas et al. (2009)
pojashjujejo, da na zaupanje lahko vplivamo neposredno ali posredno z zaznavo
oportunizma izvoznika. Zaupanje zmanjSuje strah, da bo eden od partnerjev v odnosu
deloval oportunisticno (Smeltzer, 1997). Vkljucitev zaupanja v distribucijsko verigo
modela odnosov je primerna izhodiS¢na tocka za opredelitev oportunizma kot
pojasnjevalne spremenljivke (Dwyer et al., 1987). Stopnja zaupanja lahko odvrne
oportunisti¢éno vedenje, ker je sposobna odklanjanja. To pomeni, da je sposobna pomagati
pri zmanjSevanju zaznane nagnjenosti med partnerjema (Parkhe, 1993), saj zaupanje
opredelimo tudi kot dobrohotnost.

Kljub $tevilnim raziskavam med zaupanjem in oportunizmom je pomanjkanje jasnosti v
odnosu med tema dvema konstruktoma. To ugotavljajo Barney in Hansen (1994); Lewicki
et al. (1998) ter Katsikeas et al. (2009). Tudi Wathne in Heide (2000) ugotavljajo, da vlioga
oportunizma v menjavah, kot celovit pojav ni povsem pojasnjena in zato nastaja potreba po
veC raziskavah na tem podro¢ju. Rindfleisch et al. (2010) zaradi razlicnih ugotovitev
raziskav in moznosti razli¢nih zaznavanj priporocajo nadaljnje raziskave oportunizma v
vlogi moderatorja, kot sredstva za doseganje razumevanja narave tega konstrukta.

Ta Studija Zeli dokazati, da interakcije med posameznimi spremenljivkami razli¢no
u¢inkujejo, in sicer glede na to, ali nanje vpliva razli¢na jakost zaznanega oportunizma. Ce
obstaja ucinek nizke ali visoke stopnje oportunizma, je pomemben in traja, potem je to
lahko potencialna korist za izvoznika, da prilagodi svoje na normah temeljeCe mehanizme
menjav odnosov s tujim partnerjem. Tangpong et al. (2010) ugotavljajo, da je interakcija
med normami vedenja in sodelovanjem bolj ucinkovita v oslabitvi oportunizma kot
sodelovanje samo brez norm vedenja, zato domnevam, da oportunizem lahko moderira
odnos med prozZnostjo in zaupanjem.
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Na primer, ¢e partner zazna, da je njegov nasprotni partner vpleten ali ima namen biti
vpleten v oportunisticno vedenje, bi taka zaznava lahko spremenila jakost vpliva proznosti
na zaupanje ali psihi¢no razdaljo. Sprasujem se, koliko je dejansko razvita zaznava
oportunizma. Moderatorsko izpostavim ugotovljene stopnje zaznanega oportunizma in na
tej osnovi preverjam jakost vpliva mehanizma proznost-zaupanje. Domnevam, da se odnos
med proznostjo in zaupanjem lahko spreminja zaradi vpliva razli¢nih struktur zaznanega
oportunizma. Preverjam dve strukturi oportunizma, in sicer strukturo visoke in strukturo
nizke stopnje zaznanega oportunizma.

H5: Odnos med proznostjo in zaupanjem se spreminja zaradi vpliva razlicnih struktur
(visoke ali nizke stopnje) zaznanega oportunizma.

Kot je razvidno iz Slike 3 in Tabele 4, pristopim k oblikovanju konceptualnega modela
procesno in strukturno. Osrednji konstrukt modela je zaupanje. V procesnem smislu
oblikujem mehanizem managiranja menjav na podlagi odnosov, v strukturnem pa
razmejim dejavnike menjav, ki temeljijo na zaupanju, od dejavnikov, ki temeljijo na
psihi¢ni razdalji. Opredelim tudi konstrukt visoka in nizka stopnja zaznanega oportunizma.

Temeljna raziskovalna teza te Studije je, da na normah temelje¢ mehanizem managiranja
menjav pozitivno vpliva na zadovoljstvo in izvozno uspeSnost. Mehanizem managiranja na
podlagi menjav je dvostranski mehanizem proznost-zaupanje. Domnevam, da med njima
obstaja vzro¢no-posledicni proces povezave ter da je vpliv proZnosti na zaupanje pozitiven.
Ker model temelji na proucevanju odnosov izvoznik-uvoznik, sem model dopolnila s
konstruktom psihi¢na razdalja. Dalje predpostavim Se strukturni vpliv oportunizma na
mehanizem proZnost-zaupanje in domnevam, da so ucinki tega mehanizma razli¢ni, in
sicer glede na to, ali zaznamo nizko ali visoko stopnjo oportunizma.

Slika 3: Konceptualni model z domnevami

Psihi¢na
HAA razdalja H4B
H1 . H2 .
Proznost 7 »  Zaupanje » Zadovoljstvo
H5 H3
4
Oportunizem Izvovzna
uspesnost
Tabela 4: Spisek domnev
Oznaka Povezave Opis
H1 Proznost - zaupanje Proznost ima pozitiven vpliv na zaupanje.
H2 Zaupanje - zadovoljstvo Zaupanje ima pozitiven vpliv na zadovoljstvo.
H3 Zadovoljstvo - izvozna Zadovoljstvo ima pozitiven vpliv na izvozno
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Oznaka Povezave Opis
uspesnost uspesnost.
H4A Proznost - psihi¢na razdalja | Proznost ima negativen vpliv na psihi¢no
razdaljo.
H4B Psihi¢na razdalja - zaupanje | Psihi¢na razdalja ima negativen vpliv na
zaupanje.
H5 Oportunizem - povezava Odnos med proznostjo in zaupanjem se
proznost-zaupanje spreminja zaradi vpliva razli¢nih struktur
(visoke ali nizke stopnje) zaznanega
oportunizma.

4.4 Metodologija kvantitativne raziskave

Raziskava proucuje zaznave izvoznikov, in sicer kateri dejavniki menjalnih odnosov
vplivajo na izvozno uspeSnost. V trzenjskem raziskovanju je izjemno pomembno
upostevanje teorije, kajti le tako lahko ugotovitve interpretiramo in integriramo v obstojece
raziskave (Malhotra & Birks, 2007). Navajajo, da je kljub velikemu Stevilu raziskav veliko
nejasnosti ravno zaradi premajhne povezave raziskav z obstojeCimi teorijami. Zato je
konceptualizacija modela v tej Studiji izvedena ob podpori teoreti¢nih spoznanj, prav tako
tudi nadaljnji koraki, in sicer: operacionalizacija spremenljivk, sestava vpraSalnika in
lestvic za merjenje konstruktov. Najprej je bila izvedena preiskovalna kvalitativna
raziskava v obliki desetih globinskih intervjujev. Analiza teh intervjujev bo uporabljena
kot dodatno izhodi$¢e za oblikovanje konceptualnega modela in za oblikovanje okvira
kvantitativne raziskave.

4.4.1 Razvoj merske lestvice

Fecikova (2004) meni, da je vsaka metoda, ki zbira podatke o porabnikih, dobra, vendar je
za ucinkovito merjenje potrebno najti najustreznejSi proces merjenja glede na cilje in
najoptimalnejSo mersko lestvico. Predlaga, da raziskovalec pri snovanju vprasalnika
odgovori na $tiri vprasanja:

e Ali bodo anketiranci imeli dovolj znanja in informacij, da bodo znali odgovoriti na
postavljena vpraSanja?

e Ali bodo anketiranci razumeli vprasanja?

o Ali je zelo verjetno, da bodo odgovorili po resnici, tako kot mislijo?

e Ali bo oblikovanje vprasanj vplivajo na pristranskost odgovorov?

Chakrapani (1998) meni, da ne obstaja preprosto najboljSa lestvica, ki bi dajala statisti¢no
znaCilne rezultate. Zato raziskovalcem predlaga, da na ugotovitve akademikov o merskih
lestvicah gledajo bolj kot na trenutno znanje, ki ga imamo s tega podrocja in ne kot na
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enoznacne ponujene resitve, katero lestvico uporabiti. Chakrapani (1998) tudi opozarja, da
bi moral imeti raziskovalec v mislih slabost ocenjevalnih lestvic in pristranskost rezultatov.
Vecina lestvic ima poleg dobrih tudi slabe strani. Ker se jim ne moremo izogniti, moramo
izbrati lestvico, ki bo za na$ raziskovalni problem najprimernejSa. Chakrapani (1998)
navaja tudi vzroke za pristranskost rezultatov.

Prvi razlog je v tem, da je med mnozico anketirancev veliko takih, ki imajo nizke zahteve,
zaradi Cesar so zadovoljni, kar lahko vpliva na pristranskost rezultatov zadovoljstva.

Drugi razlog je v tem, da anketiranci ocenjujejo storitve v okviru znanih moznosti in temu
referenénemu okvirju prilagajajo ocene, kar tudi lahko prispeva k pristranskosti rezultatov.

Tretji razlog, ki vpliva na pristranskost odgovorov, pa je nagnjenost porabnikov k
ocenjevanju na sredino ocenjevalne lestvice, ki posledi¢no vodi v pristranske rezultate.

Hill, Brierley & MacDougall (1999) menijo, da predstavljajo ocenjevalne lestvice
najpomembnejs$i vidik pri pripravi vprasalnika za merjenje konstruktov na podroc¢ju
menjalnih odnosov. Nekatere ocenjevalne lestvice dajejo bolj, druge manj zanesljive
rezultate. Navajajo, da so tezave, ki so povezane z lestvicami in se uporabljajo v trznih
raziskavah, pristranskost odgovorov, nejasnost in nezmoznost razlikovanja med
ocenjevalnimi predmeti raziskave.

Izbira primerne lestvice je prvi korak pri pripravi dobrega merskega instrumenta. Pri tem je
zagotavljanje zanesljivosti in veljavnosti merjenja v procesu veckratnega testiranja tista
glavna prioriteta, ki jo moramo upostevati, ko izbiramo lestvico. Dobra merska lestvica
mora imeti naslednje znacilnosti (Delvin, Dong & Brown, 2003):

e daje minimalno pristranskost odgovorov,

e anketiranci jo razumejo in znajo interpretirati
e omogoca razlikovanje me odgovori

e uporaba za anketirance je enostavna,

e je enostavna za analiziranje

e daje verodostojnost in uporabnost rezultatov.

Nekateri raziskovalci se tudi spraSujejo ali v lestvico vkljuciti nevtralno kategorijo
odgovora. Na eni strani menijo, da je bolje prisiliti anketiranca, da se odloci za eno stran,
kot mu dovoliti, da enostavno izbere nevtralen odgovor, saj mu v tem primeru ni potrebno
veliko razmisljati o odnosu, ki ga ima ta predmet raziskave. Po drugi strani pa Devlin et al.
(2003) ugotavljajo, da s tem dobimo pristranske rezultate. Anketiranci, ki sicer nimajo
mnenja o dolo¢enem predmetu raziskave, se raje odlocijo pozitivno kot negativno.
Nagnjeni so tudi k temu, da se neradi odlocajo za skrajne ocene na lestvici, kar prav tako
vpliva na pozitivno pristranskost rezultatov.
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Churchill (1999) je na osnovi obsezne Studije literature za obdobje 20-ih let zbral in
raziskal ucinke merskih lestvic na zanesljivost merjenja. Zanesljivost ocenjuje na tak
na¢in, da ugotovi, ali so rezultati, pridobljeni z dvema neodvisnima in podobnima
merjenjema, podobni. Zanesljivost merjenja je pomemben pokazatelj kakovosti merjenja,
saj doloci, kakSen vpliv imajo sluCajne napake na rezultate merjenja. Tabela 5 prikazuje
zakljucke, ki jih je dobil Churchill (1999) o vplivu znaéilnosti lestvice na zanesljivost
merjenja.

Tabela 5: Vpliv znacilnosti lestvice na zanesljivost merjenja

Znacilnosti Vpliv znacilnosti lestvice na zanesljivost merjenja

Stevilo postavk Vecje Stevilo postavk povecuje zanesljivost lestvice.

Stevilo ocen Vecje Stevilo ocen povecuje zanesljivost merjenja.

Tezavnost postavk Vkljucevanje zahtevanih postavk ne zmanjSuje zanesljivosti
merjenja.

Obrnjene postavke Vklju¢evanje obrnjenih postav ne zmanjSuje zanesljivosti
merjenja.

Tip lestvice Med tipom lestvice in zanesljivostjo merjenja ni povezave.

Opisno navajanje ocen | Opis vseh ocen ne povecuje zanesljivost merjenja.

Nevtralna ocena Lestvice, ki vklju¢ujejo nevtralno oceno, niso zanesljivejse.

Opis ocen (opisne- Med vrsto ocen in zanesljivostjo lestvice ni povezave.

numeric¢ne)

Vir: Churcill, 1999.

Podobno kot Chakrapani (1998) tudi Churchill (1999) ne poda enoznacne resitve, katera
lestvica je najprimernejSa, niti kakSne znacilnosti naj vsebuje, ampak meni, da naj
odlocitev za izbiro lestvice ostane v domeni raziskovalca, ki mora sam presoditi, katera
lestvica je v posameznem primeru najprimernej$a. Na odlo€itev vpliva narava problema in
nacin zbiranja podatkov.

Kot navaja Churchill (1999) je potrebo pozornost posvetiti tudi na obrnjene postavke.
Wong, Rindfleisch in Burroughs (2003) opozarjajo, da je relativno malo znanega o tem
kak$ne probleme imajo raziskovalci, ko kombinirajo lestvice, in sicer pozitivne postavke z
obrnjenimi postavkami, tako v domacem okolju kot tudi v drugih kulturnih podro¢jih.
Metoda obrnjenih postavk je Siroko uporabljena in velja za neproblemati¢no, ker omogoca
zmanjSati pristranskost. Kombinacija pozitivnih in obrnjenih postavk, ki se pogosto
uporablja za zmanjSevanje nevarnosti pristranskega odgovarjanja anketirancev, lahko na
drugi strani povzroca nepri¢akovane probleme, ker zmanjSuje notranjo konsistentnost
lestvice in oslabi njeno dimenzionalnost (angl. obscuring its dimensionality).

Kot trdijo Benson in Hocevar (1985) v Wong et al. (2003) lahko take lestvice znizujejo
zanesljivost in slabijo korelacijo postavk do celote. Wong et al. (2003) Se navajajo, da je
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Cronbach ze leta 1950 opozarjal, da se kombinacije lestvic s pozitivnimi in obrnjenimi
postavkami lahko soocajo s problemi.

V tej empiri¢ni raziskavi bom uporabila za merjenje Likertovo lestvico. To ocenjevalno
lestvico akademiki in praktiki najpogosteje uporabljajo za merjenje. Likertova lestvica je
najpogosteje uporabljena lestvica v raziskovanju zadovoljstva in ugotavlja strinjanje ali
nestrinjanje s posameznimi trditvami, ki se ti¢ejo raziskovalnega predmeta (Kikert, 1932 v
Malhotra & Birks, 2007). Za analizo k vsakemu strinjanju pripiSemo Stevilcno oznako, na
primer od 1 do 7. Likertovo lestvico je enostavno sestaviti in izvesti, prijazna je tudi za
tistega, ki odgovarja. Slabost te lestvice je v tem, da zahteva nekoliko ve¢ Casa pri
izpolnjevanju vprasalnika, saj mora tisti, ki odgovarja, dobro premisliti odgovor za vsako
posamezno trditev (Malhotra & Birks, 2007). Poleg tega je Likertova lestvica, kot menijo
Hill et al. (1999) vedno pristranska v pozitivho smer.

4.4.2 Operacionalizacija konstruktov

Pri operacionalizaciji konstruktov sem izhajala iz obstoje¢ih raziskav in njihovih
ugotovitev. Merske lestvice so oblikovane za specificen kontekst, ki ga raziskujem, in tudi
z namenom, da obstaja moZnost posploSevanja raziskave na druga podroc¢ja menjav na
podlagi odnosov. Vse latentne spremenljivke, ki jih v nadaljevanju imenujem
spremenljivke sem merila z manifestiranimi spremenljivkami, ki jih v nadaljevanju
imenujem postavke. Oblikovala sem jih tako, da zajamejo bistvene znacilnosti posameznih
konstruktov.

Pri izbiri merskih lestvic sem bila pozorna. Studija je usmerjena v prouéevanje odnosa,
zato je pomembno, da postavke merijo predvsem odnos. Poleg tega je namen Studije
preverjati odnos med izvoznikom in uvoznikom, zato naj bi merske lestvice odrazale
dejavnike, ki so znacilni za medosebni, poslovni in mednarodni odnos. Pri izbiri merskih
lestvic sem zato izlocila tiste postavke, ki merijo znacilnosti posameznikov, podjetji ali
narodov in vkljucila tiste, ki merijo odnos med partnerji.

ProzZnost

V literaturi je veC razlicnih opredelitev konstrukta proznost, prav zato so oblikovane tudi
razlicne merske lestvice. V nadaljevanju navajam nekaj primerov merskih lestvic za
konstrukt proznost. Medtem ko ima prilagodljivost kratkoro¢ni operativni znacaj, ima
proznost strateski in dolgoro¢ni (Ivens, 2005), zato njegova merska lestvica oblikuje take
postavke, ki konstrukt proznost razmeji od drugih konstruktov, kot sta "prilagodljivost” in
"standardizacija”.

Heide in John (1992) sta opredelila proznost kot obojestransko pri¢akovanje in zeljo
prilagoditi se, ¢e se okolisCine spremenijo. Bello et al. (2003) opredelijo proznost kot
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pripravljenost izvoznika in uvoznika, da se prilagajata drug drugemu (na primer zaradi
sprememb in nepri¢akovanih okolis¢in). Levitt (1986) navaja, da je konstrukt
prilagodljivost primernejsi za strategije podjetij na trgu kon¢ne potrosnje (kot na primer,
usmerjenost na zaznave posameznikov z namenom “prilagoditi” se), medtem ko je
konstrukt standardizacija primernejSi za strategije podjetij, ki so usmerjene na
medorganizacijski trg (na primer standardizirati, ¢e obstaja podobnost med kupci na
razli¢nih trgih).

Z vidika enostranskih mehanizmov Jayaram, Vickery & Droge (1999) trdijo, da je
prilagodljivost investicija v transakcijska posebna sredstva, ki vodi do izboljSanja
kakovosti izdelkov, znizevanje stroskov proizvodnje, medtem ko proznost pripomore k
zmanjSevanju sprememb, s tem, da se prilagodi spremembam.

Raskovi¢ et al. (2012) opredelijo proznost kot optimalizacijo informacij in managiranje
zalog na podro¢ju managiranja oskrbovalnih verig. Izhajajo iz navedb Golden & Powell
(2000), ki osredotoCita vlogo in pomen proznosti (angl. flexibility) na informacijsko
tehnologijo in ne izpostavita proznosti v smislu obojestranskega pri¢akovanja, kot ga
opredeli Heide in John (1992) torej ga ne opredeljujeta kot normo vedenja. Golden &
Powell (2000) proznost ne povezeta z odnosi Se posebej, ne v smislu dvostranskih
mehanizmov menjav na podlagi odnosov. V ¢lanku zgolj omenjata odnose in sicer, da
podjetja lahko uporabljajo svoje odnose z zunanjimi trgovskimi partnerji z namenom, da
razsirijo svojo fleksibilnost. Taka opredelitev je zato blizje enostranskim mehanizmom
managiranja, saj v njej ni zaznati recipro¢nosti.

Pregled nekaterih lestvic, ki merijo konstrukt proznost sem zbrala v Tabeli 6. Cannon in
Homburt (2001) sta pri merjenju izpostavila predvsem ponudnika in ne odnos. Prav trako
merska lestvica avtorjev Fynes et al. (2005) ni oblikovana z namenom, da bi merila
odnose, zato menim, da ni primerna za namene te raziskave.

Z vidika teorije menjav na podlagi odnosov je izhajal Ivens (2005), vendar njegova meritev
konstrukta proznost tudi ni primerna za proucevanje v tem modelu, ker ne izpostavi
pomena dveh partnerjev, kar je kljuéni pomen v odnosu, ampak meri samo znacilnosti
ponudnika storitev.

Tabela 6: Pregled lestvic, ki merijo proznost

Avtorji Konstrukt Postavke konstrukta
Noordewier | ponudnikova | e Ponudnik je dovolj prozen, da se sooi =z
et al. (1990) | proznost (angl. nepredvidenim potrebam. (angl. Supplier is flexible
uporabila supplier in response to requests we make.)
stajotudi | flexibility) e Ponudnik dobro ravna s spremembami. (angl.
Cannon & Supplier handles change well.)
Homburg
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Avtorji Konstrukt Postavke konstrukta

(2001) Ponudnik zmore prilagodi svoje imetje, da doseZe
nepredvidene spremembe. (angl. Supplier can
readily adjust its inventories to meet unforeseen
needs that might occur.)
Ponudnik je prozen pri odgovorih na zahteve, ki mu
jih  postavimo. (angl. Supplier can provide
emergency deliveries.)

Fynes, VVoss | uspesnost v obseg proznosti (angl. volume flexibility)

& Burca proZnosti raznolikost proznosti (angl. variety flexibility)

(2005) (Dixon, 1992)

Ivens proznost Ponudnik storitev (angl. service provider) je prozen

(2005) pri odzivih na zahteve po prilagoditvi pri zbiranju

podatkov.

Ponudnik storitev je prozen pri odzivih na zahteve
po prilagoditvi pri zbiranju podatkov.

Ponudnik storitev je prozen pri odzivih na zahteve
po prilagoditvi pri predstavitvi podatkov.

Ponudnik storitev je prozen pri odzivih na zahteve
po prilagoditvi pri dokumentiranju podatkov.
Ponudnik storitev hitro odgovori na pritozbe.
Ponudnik storitev se bo strinjal prilagoditi obstojece
dogovore in bo razvil obojestransko zadovoljivo
drugacno resitev, v primeru nepredvidenih okolis¢in.

V tej Studiji proucujem menjalne odnose, za katere so znacilni dvostranski mehanizmi
managiranja. Zato menim, da je potrebno, da postavke konstrukta proznost merijo
pripravljenost za prilagajanje, za nepri¢akovane spremembe in druge okolis€ine obeh

partnerjev, ki sodelujeta v odnosu. Proznost opredeljuje ta Studija po konceptu avtorjev
Bello et al. (2003), ker merijo proznost v odnosu z distributerjem/uvoznikom in trdijo, da
je proznost pripravljenost izvoznika in uvoznika, da se prilagajata drug drugemu zaradi

sprememb in nepri¢akovanih okoliS¢in.

Konstrukt je operacionaliziran kot proznost uvoznika in izvoznika z naslednjimi

postavkami:

o kadar se je potrebno v zadnjem trenutku odzvati na Zelene spremembe s strani
partnerja, sta se obe strani pripravljeni prilagoditi;

e obe strani sta se pripravljeni dogovoriti, e je potrebno narediti spremembe v
predhodnem dogovoru;
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e v nepri¢akovani situaciji bi obe strani raje oblikovali Cisto novo ponudbo kot pa da se
strogo drzita prvotnih pogojev;
e 0be strani sta se pripravljeni prilagoditi novim situacijam.

Zaupanje

Glede na Stevilne Studije o konstruktu zaupanje, ki sem jih navajala v predhodnih
poglavjih, se v tej raziskavi oprem na opredelitev, kot jo predlagata Morgan in Hunt
(1994). Taka opredelitev zaupanja je najbolj podobna konceptualizaciji, ki se uporablja v
Studijah, ki proucujejo menjave na podlagi odnosov (Morgan & Hunt, 1994).

Menim, da je ta lestvica postavk primerna za merjenje modela na podlagi odnosov, saj
Morgan in Hunt (1994) opredelita odnos kot menjalni odnos, zaupanju pri tem namenita
osrednjo vlogo in v svoji raziskavi potrdita zaupanje v vlogi posrednika pri trzenju na
podlagi odnosov. Merske postavke, uporabljene v tej Studiji, so:

na tega distributerja/posrednika se v resnici lahko zaneses;

e ta distributer je resni¢no posten-dejansko uresnicuje svoje obljube;
e temu distributerju lahko v celoti zaupamo;

e temu distributerju/posredniku ne gre vedno zaupati;

e tadistributer je popolnoma odkrit in vreden zaupanja.

Morgan in Hunt (1994) sta definiciji zaupanja odvzela izraz pripravljenost zanesti se.
Menita, da pripravljenost zanesti se ni mera, s katero bi merili zaupanje, pa¢ pa je lahko
njen potencialni kazalnik. Pojasnjujeta, da je pripravljenost zanesti se le teZznja za neko
obliko vedenja in kot taka je samo rezultat nekega stali$¢a in ne more biti del definicije
zaupanja. Definicija zaupanja, kot navajata Morgan in Hunt (1994), temelji na definiciji
avtorjev Larzelere in Hudson (1980), ki izhajata pri definiciji zaupanja iz partnerskih in
zakonskih odnosov. Temelji na pojmovanju biti naklonjen in biti poSten, ne pa na
pojmovanju biti pripravljen zanesti se. Pri tem je naklonjenost opredeljena s partnerjevim
interesom za naklonjenost drugemu partnerju in poStenost z mero, do katere lahko
partnerju verjamemo. Menim, da je taka definicija in postavke konstrukta zaupanje
primerna osnova za nadaljnje proucevanje tega modela, tudi zato ker vsebuje elemente
dobrohotnosti.

Doney in Cannon (1997) menita, da sta v operacionalizaciji konstrukta zaupanje prisotni
vsaj dve razseznosti, in sicer: verodostojnost in dobronamernost in dodajata, da se v praksi
ti dve razseznosti tako prepletata, da ju je tezko lo¢eno operacionalizirati (Doney &
Cannon, 1997). Kot trdijo Styles et al. (2008), se v mednarodnem kontekstu predvideva, da
izvoznik zaupa Vv partnerjeve uvozne sposobnosti. Z vsebinskega vidika to pomeni, da
izvoznik zaupa v uvoznika, da bo ta primerno distribuiral proizvod, da bo imel dovolj
stikov s partnerji, da bo pokrival celovito dogovorjeno okolje in imel kakovostno osebje na
97



prodajnem podro¢ju. Na drugi strani uvoznik zaupa v izvoznikove sposobnosti, da bo
proizvedel kakovosten proizvod, poskrbel za tehni¢ne podporne storitve in bil zanesljiv
ponudnik (Styles et al., 2008).

V Tabeli 7 navajam Se nekaj primerov merjenja konstrukta zaupanje. Na primer
Chryssochoidis in Theoharakis (2004) ocenjujeta lastnosti izvoznika (kot na primer: drzati
obljubo, pomagati, biti odkrit) in pri tem ne upostevata, da so te lastnosti lahko razli¢ne
zaradi interakcije nasprotnega partnerja v odnosu. Na podlagi raziskave ugotovita majhno
verjetnost, da visoka stopnja zaupanja izvoznika vpliva na to, da bo odnos med izvoznikom
in uvoznikom prispeval h konkuren¢ni prednosti, vendar pa s svojo mersko lestvico sploh
ne merita odnosa. Podobno tudi postavke za merjene zaupanja, ki jih uporabljata Guenzi in
Georges (2008) ne merijo odnosa, pa¢ pa temeljijo samo na opisu znaéilnosti vedenja
prodajalca.

Zanimalo me je tudi, kak$no mersko lestvico za zaupanje so uporabili raziskovalci Aulakh
et al. (1996), ker niso potrdili neposredne povezave med zaupanjem in trzno uspesnostjo.
Ugotavljam, da njihova celotna merska lestvica zaupanja v celoti meri odnos kljub temu,
da v raziskavi lo¢ijo nadzorne, enostranske in dvostranske mehanizme na podlagi norm
vedenja.

Tabela 7: Pregled lestvic, ki merijo zaupanje

Avtorji Konstrukt Postavke konstrukta

Guenzi & porabnikovo | e  Prodajalec je bil odkrit.

Georges (2008) | zaupanjeV | e Prodajalec ni napa¢no trdil.

prodajalca | e Prodajalec se ni ukvarjal z vasimi potrebami.

e Ljudje, ki ga poznajo, mu kot prodajalcu ne
zaupajo.

e Ta prodajalec ni vreden zaupanja.

Cavusgil, zaupanje e Za na$ poslovni odnos je znacilna visoka stopnja
Deligonul, & zaupanja.
Zhang (2004) e Kadar nam posrednik ponudi nasvet, verjamemo,

da je najbolj razsoden.

e Do distributerja smo razvili mo¢no zvestobo.

Aulakh, Kotabe | zaupanje e Za na$ poslovni odnos je znacilna visoka stopnja

& Sahay (1996) zaupanja.

e NaSe podjetje in podjetje partnerja nasploh
zaupamo drug drugemu da bomo ostali znotraj
pogodbenih okvirjem.

e NaSe podjetje in podjetje partnerja smo skepti¢no
do informacij, ki jih preskrbimo drug drugemu.

Chryssochoidis | zaupanje e Izvoznik drzi obljubo.
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nadaljevanje

Avtorji Konstrukt Postavke konstrukta
& Theoharakis | izvoznika e Izvoznik je odkrit in vreden zaupanja.
(2004) e Izvoznik pomaga v nujnih okoli§¢inah.
Zadovoljstvo

Zadovoljstvo je stanje pozitivnih Custev in razuma ter je rezultat zaznane ocene kupcevih
delovnih odnosov s ponudnikom (Geyskens et al., 1999). Ceprav se zadovoljstvo naravno
povezuje s kakovostnimi odnosi, sta Ndubisi in Wah (2005) ugotovila v Studiji zaznane
kakovosti odnosov bancnih strank, da se zadovoljstvo strank razlikuje od vsesploSne
kakovosti odnosa banke do kupca. Iz tega izhaja, da obstajajo razlike v konstruktu
zadovoljstvo, ki ga prou¢ujemo na medorganizacijskem nivoju odnosov od zadovoljstva, ki
ga proucujemo na medosebnem nivoju menjalnih odnosov.

Evangelista (1994) preverja uspe$nost tako, da prosi anketirance, naj s 5-stopenjsko
lestvico ocenijo obseg njihovega zadovoljstva ali nezadovoljstva z izvozno uspesnostjo
njihovega podjetja. Diamantopolous in Kakkos (2007) sta kriticna do takega merjenja.
Menita, da ¢e anketiranci ne dobijo nobenih nadaljnjih navodil, taka agregatna narava
ocenjevanja ne daje jasne predstave, katere konkretne vsebine izvoznih ciljev so imeli
anketiranci v mislih, ko so ovrednotili svoje vsesplosno zadovoljstvo z izvozno uspesnostjo
svojih podjetij. Crosby et al. (1990) lo¢ijo izraz zadovoljen od izraza prijeten, ki je
primernejsi za proucevanje prodajnega osebna. Racela, Chaikittisilpa in Thoumrungroje
(2006) opredelijo zadovoljstvo z izvozno uspes$nostjo, Lages et al. (2007) opredelijo
zadovoljstvo z odnosom, kot je razvidno iz Tabele 8.

Tabela 8: Pregled lestvic, ki merijo zadovoljstvo

Avtorji Konstrukt Postavke konstrukta
Lages, zadovoljstvo z | e  Nasploh, mi smo zadovoljni s podjetjem X.
Lancastre, Lages | odnosom e Zadovoljni smo s tem, kar je podjetje X naredilo
(2007) (Cannon & za nas.
Perreault, e Ce bi morali ponoviti, bi ponovno izbrali to
1999 podjetje.
Racela, Izvozna Ce se primerjate s svojimi glavnimi konkurenti,
Chaikittisilpa & | uspesnost in koliko boljsa ali slabsa je vaSa izvozna uspesnost po
Thoumrungroje | zadovoljstvo z | naslednjih postavkah:
(2006) uspesnostjo e o0bsegizvoza,
e trzni deleZ izvoza,
e dobicek izvoza.
Kako zadovoljni ste z vaSo uspesnostjo po
naslednjih postavkah:
e o0bsegizvoza,
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nadaljevanje

Avtorji Konstrukt Postavke konstrukta
e dobic¢konosnost izvoza,

e trzni delezZ izvoza,

e stopnja vstopa na nove trge.

Croshy et al. Zadovoljstvo s | Index zadovoljstva s prodajnim osebjem je merjen z
(1990) prodajalcem dvema postavkama, in sicer:

e zadovoljen 7 - nezadovoljen 1

e prijeten 7 (angl. pleased) - neprijeten 1

Pri konstruktu zadovoljstvo se opiram v tej Studiji na mersko lestvico Zou et al. (1998), ki
predlagajo lestvico s tremi postavkami. Zajema razseznost financne izvozne uspesnosti (t.1.
doseganje poslovnih uspehov), strateske izvozne uspesSnosti (t.i. doseganje pri¢akovanj) in
zadovoljstva s poslovno uspesnostjo z izvoznikom.

Konstrukt zadovoljstvo je v tej Studiji merjen na osnovi razseznosti zadovoljstva z
naslednjimi postavkami:

e na splosno je naSe podjetje zelo zadovoljno s poslovnimi uspehi s tem
uvoznikom/posrednikom;
e poslovanje s tem uvoznikom/posrednikom je v celoti doseglo nasa pri¢akovanja;

e poslovanje s tem uvoznikom/posrednikom bi oceni/a kot uspesno.
Psihi¢na razdalja

Kogut in Singh (1988) sta operacionalizirala konstrukt kulturna razdalja tako, da sta
preoblikovala razseznosti po Hofstedeju (1980). Locita:

e razdaljo v moci,
¢ moskost-zenskost,
e izogibanje negotovosti in

e dolgoro¢no usmerjenost.

Na tej osnovi sta oblikovala enacbo, ki se pogosto uporablja v Studijah kot merski
instrument konstruktov kulturna ali psihi¢na razdalja, ki pa je v nekaterih raziskavah tudi
kritizirana. Drogendijk in Slangen (2006) sta proucevala razli¢ne raziskave, ki proucujejo
kulturno in psihi¢no razdaljo. Proucevala sta Hofstedejeve dimenzije kulturne razdalje in
vrednote, kot jih je opredelil Schwartz, vendar nista podala jasnega odgovora o primernosti
merjenja tega konstrukta. Zhang et al. (2003) so pri preverjanju izvoznega modela na
podlagi odnosov uporabili operacionalizacijo za konstrukt kulturna razdalja kot ga navajata
Kogut in Singh (1988). V raziskavi niso potrdili statisticno znacilne povezave med
kulturno razdaljo, normami vedenja in zaupanjem. Zaradi tega sem sledila priporocilu

100



Shankerja (2001), ki svetuje, da je potrebno razviti bolj primerno lestvico kot je kulturna
razdalja za testiranje u¢inkov menjav na podlagi odnosov v mednarodnem kontekstu.
Menim, da tudi lestvica, kot jo predlagata Sousa in Bradley (2005) ni primerna, ker ne
izpostavi zaznav o odnosih pa¢ za zaznave o znacilnostih okolja in oseb.

Psihi¢na razdalja ovira pretok informacij med organizacijo in njenim partnerjem ali
okoljem (Simonin, 1999), ovira ali preprecuje ucenje podjetja o tujem okolju (Yamin &
Sinkovics, 2006) in oblikuje ter uresnicuje mednarodne poslovne strategije (Bello et al.,

2003).

Tabela 9: Pregled nekaterih lestvic, ki merijo psihicno razdaljo

Avtorji Konstrukt Postavke konstrukta
Bello et al. psihi¢na e kultura drzave
(2003) razdalja e jezik drzave
e navade in vrednote ljudi
e problemi pri poslovni praksi s tujino
Katsikeas, psihi¢na e kultura (tradicija, vrednote, jezik)
Skarmeasin | razdaljamed |e poslovne navade (angl. accepted business
Bello (2009) | podjetji (angl. practices)
interfirm) e ekonomsko okolje
e legalni sistem
e komunikacijska infrastruktura
Sousa & psihi¢na e klimatski pogoji
Bradley razdalja e kupna mo¢ porabnikov
(2005) e Zivljenjski slog
e porabnikove preference
e kulturne vrednote, verovanja, stali§¢a in tradicija
o jezik
e stopnja pismenosti in izobrazbe
Zhang, kulturna e Indeks Kogut in Singh po Hofstede (1980)
Cavusgil & razdalja
Roath (2003)

Psihi¢no razdaljo opredeljuje ta Studija po konceptu avtorjev Prime et al. (2009), ker je
prirejena za proucevanje zaznav posameznikov in v ospredje postavi odnos med
partnerjema v mednarodnem okolju. Navajajo, da je psihi¢na razdalja izvoznikovo
zaznavanje drugacnosti drzave trga, tako z vidika delovanja kot tudi razumevanja ljudi in
poslovnega okolja, ki izhaja iz kulturoloskih razlik.

Prime et. al. (2009) izpostavijo elemente zaznave pri opredelitvi psihi¢ne razdalje.

Zaznavanje razlik med domacim in tujim okoljem izhaja iz posameznika, zato predlagajo
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definicijo zaznane psihi¢ne razdalje na tej osnovi. Utemeljijo, da izraz psiha pomeni duso
in je zato operacionalizacija konstrukta psihi¢na razdalja prirejena za proucevanje zaznav
posameznikov. Taka opredelitev ustreza namenu te Studije in utemeljitvam, kot izhajajo iz
teorije menjav na podlagi odnosov. Prime et al. (2009) opredelijo psihi¢no razdaljo kot
izvoznikovo zaznavanje drugacnosti drzave trga, tako z vidika delovanja kot tudi
razumevanja ljudi in poslovnega okolja. Pri merjenju psihi¢ne razdalje uporabijo mersko
lestvico z naslednjimi postavkami:

e tadrzava je tako drugacna, da to otezkocCa naSe poslovanje na tem trgu;

e to drzavo in njene prebivalce je resni¢no tezko razumeti;

e na tem trgu se sreCujemo z resnimi tezavami zaradi nerazumevanja tako poslovnega
okolja kot tudi ljudi;

e drzava je tako podobna Sloveniji, da se tam pocutim kot doma;

e s poslovnezi iz te drzave je tezko delati.
Oportunizem

Zeng, Lou, Yang in Brown (2007) navajajo razloge, ki kazejo na tezavnost merjenja in
pojashjevanja konstrukta oportunizem. Naravo oportunizma je tezko opazovati, ker ni
stabilna, stalno menja taktike in vedenja. Dodaja tudi, da na oportunizem lahko vplivajo
spremembe v notranjem in zunanjem okolju. Prav zato se pojavi vprasanje, katera vedenja
vse lahko dobijo oznako, da so oportunisticna in posledicno katere analiticne vidike
uporabiti za merjenje oportunizma.

Teoreti¢no je oportunizem opredeljen kot samooportunizem in kot oportunizem, ki je
zaznan pri partnerju. Samooportunizem je tezko meriti. Z vidika teorije transakcijskih
stroSkov je oportunizem vedno prisoten, kadar se za to pojavi priloznost, za razliko od
teorije menjav na podlagi odnosov, ki izhaja iz svobodne izbire posameznika. Teorija
transakcijskih stroSkov zato izpostavi negotovost, in trdi, da samooportunizem ni povezan
z negotovostjo in s stroski investicij v transakcije (Crosno & Dahrstrom, 2008).

V Tabeli 10 predstavim dve merski lestvici povezanimi z raziskavami oportunizma, ki jih
nisem uporabila za to raziskavo, ker se bolj usmerjata na prouc¢evanje oportunizma nasploh

kot pa na proucevanje zaznav oportunizma znotraj odnosa.

Tabela 10: Pregled lestvic, ki merijo oportunizem

Avtorji Konstrukt Postavke konstrukta
Jap & ex post Ko nastane problem, kako pogosto bo kupec/ponudnik
Anderson | oportunizem | naredil:
(2003) e neiskreno obljubo;
e je vzviSen do nas;
e "Window dress" njegove napore za izboljsanje;
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Avtorji Konstrukt Postavke konstrukta
e pri¢akovali bodo od nas, da bomo placali ve¢ kot je
postena delitev stroskov za popravilo problemov;

e ne bodo zeleli sprejeti odgovornosti;

e naredili bodo krive obtoZbe;

e preskrbeli bodo napacne informacije;

e prenehali bodo preskrbeti primerna opozorila.
Katsikeas, | oportunizem | Ponudniki iz tujine

Skarmeas e prevec poudarjajo potrebe, ki so njihove zelje;
in Bello e Sirijo formalne in neformalne sporazume za svojo
(2009) korist;

e stvar spremenijo malenkostno, da dobijo kar zelijo;

e poskusali bodo pridobiti prednost neposteno do nas z
namenom njihovega interesa;

e se bodo okoristili od nasega odnosa do nase izgube
(angl. our detriment).

Ta Studija proucuje oportunizem, kot ga zazna izvoznik pri svojemu partnerju, to je pri
uvozniku/distributerju v tujini zato merske postavke gradim na konceptualni opredelitvi
John (1984) ter Obadia in Vida (2006), ki sta postavke prilagodila za prouc¢evanje odnosa,
kar pomeni, da je bolj natan¢no opredeljeno, komu v odnosu se usmerjajo koristi in komu
nastaja Skoda.

Njihova operacionalizacija konstrukta je merjena z naslednjimi postavkami:

e temu distributerju/posredniku se zdi popolnoma normalno (obi¢ajno), da uporabi
katerakoli sredstva, e le s tem kaj pridobi za svojo stran;

e ta distributer/posrednik bi bil obcasno sposoben narediti karkoli, da le poveca svoj
dobicek;

e za povecanje svojih koristi je ta distributer/posrednik pripravljen izkoristiti tako reko¢
katerokoli situacijo;

e ko ta distributer/posrednik sprejme odlocitve, ima pred seboj izklju¢no svoje lastne
interese;

e (e lahko nekaj pridobi za svojo stran, se ta distributer/posrednik ne bo obotavljal, da
nam naredi Skodo;

e ta distributer/posrednik je tako osredotoCen na lastne koristi, da je pripravljen delati
nam Vv Skodo.

Izvozna uspesnost

Leonidou in Kaleka (1998) ter Zabkar in Makovec Brenéi¢ (2001) navajajo, da se
opredeljevanje odvisnih spremenljivk izvozne uspeSnosti lahko deli na financne
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pokazatelje (obseg poslovanja na tujih trgih, dobicek in rast podjetja) in vedenjske ali
behavoristi¢ne pokazatelje (zadovoljstvo v odnosu, namera po prekinitvi odnosa in
moznost, da se pri ponovitvi poslovnega dogodka ne vkljuci dosedanji partner). Jakli¢
(2006) navaja, da kvalitativni pokazatelji prikaZejo tudi ucinke, ki se sicer s kvantitativnimi
pokazatelji prikazejo Sele dolgorocno. Ekar (2007) nadgradi model Styles & Ambler
(2000) z merskim instrumentarijem, ki povezuje tako kvalitativni kot kvantitativni vidik
izvozne uspeSnosti. Zajema financne kazalnike izvozne uspesSnosti, ucinke izvozne
uspesnosti na strateski ravni in splosno zadovoljstvo z izvozno uspesnostjo (Zou, Taylor &
Osland, 1998). Ekar (2007) opredeli splosno zadovoljstvo z izvozno uspeSnostjo kot
zadovoljstvo, uspesnost in izpolnitev pricakovanj internacionalizacije poslovanja podjetja.

V literaturi je veliko razli¢nih opredelitev konstrukta izvozna uspesnost. Studije, ki
uporabljajo mersko lestvico s samo eno postavko, kot je na primer delez izvoza, ne
predstavljajo kakovostne mere izvozne uspe$nosti (Cavusgil & Zou, 1994). Cilji med
podjetji so lahko razli¢ni. Izvozno uspesnost doloc¢ajo objektivni cilji skupaj z managerjevo
subjektivno ovrednoteno stopnjo zadovoljstva (Diamantopoulos & Kakkos, 2007). Izvozna
uspeSnost je v literaturi opredeljena s tremi vidiki, od katerih se en vidik nanasa na
zadovoljstvo z uspesnostjo (Zou et al., 1998). Izvozna uspesnost je rezultat mednarodne
aktivnosti izvazanja podjetja (Shoham, 1998). Izvozna uspeSnost je multidimenzionalni
konstrukt, ki zajema izvoznikovo ekonomsko in stratesko razseznost (Bello & Gilliland,
1997; Zou et al., 1998). Izvozno uspesSnost raziskovalci opredelijo kot organizacijske,
managerske, okoljske in strateSke razseznosti (Leonidou et al., 1998; Zou & Stan, 1998).

V prihodnjih raziskavah bi bilo potrebno razjasniti uporabnost merjenja uspesnosti, kadar
se uporablja ve¢ razlicnih mehanizmov managiranja v razli¢nih kontekstih (Rindfleisch et
al., 2010). Ta S$tudija prilagaja mersko lestvico izvoznikove ekonomske uspe$nosti (Bello
& Gilliland, 1997), ki ocenjuje poslovno sodelovanje s partnerjem oziroma posrednikom v
tuji drzavi. Ta merska lestvica sledi predlogu Madsena (1987), ki predlaga tri indikatorje
uspesnosti: strateske, prodajne in ekonomske. Uporabim naslednje postavke:

e prodajni cilji za tuj trg so bili dosezeni,

e cilji rasti na tem tujem trgu so bili doseZeni,

e cilji glede trZznega deleza na tem tujem trgu so bili dosezeni,
e cilji glede dobicka na tem tujem trgu so bili doseZeni.

Pri odgovorih o izvozni uspeSnosti so anketiranci posebej opozorjeni, da naj ocenijo samo
tisto uspeSnost, ki se nanaSa na odnos s partnerjem, na katerega odnos so se pri

odgovarjanju na vprasanja osredotocili.

V Tabeli 11 je zbran celoten spisek spremenljivk in postavk, ki so uporabljene v raziskavi.
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Tabela 11: Spisek spremenljivk in postavk, uporabljenih v raziskavi

Spremenlj.

Postavka

Avtor

Proznost

Kadar se je potrebno v zadnjem trenutku odzvati
na Zelene spremembe s strani partnerja, sta se obe
strani pripravljeni prilagoditi.

Obe strani sta se pripravljeni dogovoriti, ¢e je
potrebno narediti spremembe v predhodnem
dogovoru.

V nepric¢akovani situaciji bi obe strani raje
oblikovali Cisto novo ponudbo kot pa da se strogo
drzita prvotnih pogojev.

Obe strani sta se pripravljeni prilagoditi novim
situacijam.

Bello, Chellariu &
Zhang, 2003

Zaupanje

Na tega distributerja/posrednika se v resnici lahko
zaneses.

Ta distributer je resni¢no posten-dejansko
uresnicuje svoje obljube.

Temu distributerju lahko v celoti zaupamo.

Temu distributerju/posredniku ne gre vedno
zaupati.

Ta distributer je popolnoma odkrit in vreden
zaupanja.

Morgan & Hunt
(1994)

Zadovoljstvo

Na splosno je nase podjetje zelo zadovoljno s
poslovnimi uspehi s tem uvoznikom/posrednikom.

Poslovanje s tem uvoznikom/posrednikom je v
celoti doseglo nasa pricakovanja.

Poslovanje s tem uvoznikom/posrednikom bi
oceni/a kot uspesno.

Zou, Taylor &
Osland (1998)

Izvozna
uspesnost

Prodajni cilji za tuj trg so bili doseZeni.

Cilji rasti na tem tujem trgu so bili dosezeni.

Cilji glede trznega deleza na tem tujem trgu so bili
doseZeni.

Cilji glede dobicka na tem tujem trgu so bili
doseZeni.

Bello & Gilliland
(1997)

Psihi¢na
razdalja

Ta drzava je tako drugacna, da to oteZkoca nase
poslovanje na tem trgu.

To drzavo in njene prebivalce je resni¢no tezko
razumeti.

Na tem trgu se srecujemo z resnimi teZavami
zaradi nerazumevanja tako poslovnega okolja kot
tudi ljudi.

Prime, Obadia &
Vida (2009)
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Spremenlj. Postavka Avtor
Drzava je tako podobna Sloveniji, da se tam

pocutim kot doma.

S poslovnezi iz te drzave je tezko delati.
Oportunizem | Temu distributerju/posredniku se zdi popolnoma John (1984)
normalno (obicajno), da uporabi katerakoli

sredstva, ¢e le s tem kaj pridobi za svojo stran.
Ta distributer/posrednik bi bil ob&asno sposoben Obadia & Vida
narediti karkoli, da le poveca svoj dobicek. (2006)

Za povecanje svojih koristi je ta
distributer/posrednik pripravljen izkoristiti tako
reko¢ katerokoli situacijo.

Ko ta distributer/posrednik sprejme odlo¢itve, ima
pred seboj izkljuéno svoje lastne interese.

Ce lahko nekaj pridobi za svojo stran, se ta
distributer/posrednik ne bo obotavljal, da nam
naredi $kodo.

Ta distributer/posrednik je tako osredotocen na
lastne koristi, da je pripravljen delati nam v $kodo.

4.4.3 Postopek zbiranja podatkov

Pri nacrtovanju postopka zbiranja podatkov smo izbirali med telefonski anketiranjem in
spletnim anketiranjem. Pri tem smo pretehtali prednosti in slabosti vsakega izmed obeh
nacinov in se odlocili za spletni vprasalnik, ki smo ga posiljali prek elektronske poste.

Najpomembnejsa prednost spletnega anketiranja s pomocjo elektronske poste je nizka cena
tega nacina zbiranja podatkov. Anketiranci to tehniko dojemajo kot anonimen nacin
zbiranja podatkov v primerjavi z drugimi. Kot trdijo Hill et al. (1999) nacin zbiranja
podatkov s spletnim vpraSalnikom ni tako vsiljiv kot telefonski ali osebni intervju.

V letu 2010 je bilo v Sloveniji po podatkih Urada za makroekonomske analize in razvoj
(UMAR) od skupaj registriranih 55.733 druzb 51.805 mikro podjetij od 0 do 9 zaposlenih,
2434 majhnih podjetij med 10 in 49 zaposlenimi in 774 podjetij s zaposlenimi med 50 in
249.

V istem letu se je med izvoznike uvrstilo 14.073 podjetij. To so podjetja, ki so v izkazu

poslovnega izida izkazala Ciste prihodke od prodane na trgu Evropske unije (EU) (0znaka

AQP 115) in tista, ki so izkazale ¢iste prihodke od prodaje na trgu izven EU (oznaka AOP

118). UMAR ugotavlja, da sta dejavnost trgovina in dejavnost predelovalna industrija

ustvarili najvecji delez celotnega izvoza, in sicer trgovina 30 odstotkov in predelovalna

industrija 25 odstotkov vsega izvoza. Odstotka izvoza teh dveh dejavnosti so za mala in
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srednje velika podjetja Se vi§ja, in sicer je delez predelovalne industrije v izvozu za srednje
velika podjetja 35 odstotkov, deleZ trgovine pa 26 odstotkov.

Naklju¢no vzorcenje je bilo izvedeno s statisticno metodo podatkov registra podjetij v
Sloveniji, Agencije Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve (AJPES). Pri
oblikovanju baze podatkov sem najprej izlo¢ila podjetja, ki imajo manj kot 10 zaposlenih
in podjetja, ki imajo vec kot 250 zaposlenih. Merilo 250 zaposlenih za opredelitev malih in
srednje velikih podjetij je predlagala Evropska komisija (European Commission, 2010).

Naslednji korak je bil izbor podjetij, ki so registrirana za predelovalno dejavnost in
trgovino. Kot sem pojasnila v poglavju o Raziskovalnem nacrtu kvantitativne raziskave,
smo se odlocili, da v raziskavo vklju¢imo vsa mala in srednje velika podjetja in to ne glede
na dejavnost. Sledil je izbor izvoznikov, in sicer tistih, ki so aktivni vsaj na treh tujih trgih
in opravijo najmanj 10 odstotkov celotnega prometa z izvozom. S tem smo prisli do baze
podatkov 643 takih podjetij. Vprasalnik z navodili smo poslali po elektronski posti na
managerje, ki so odgovorni za izvozno poslovanje oziroma na managerje, kjer podatkov o
odgovorni osebi za izvoz ni bilo na razpolago.

Ker se ta Studija osredotoca na proucevanje subjektivnih zaznav posameznikov in sledi
opredelitvi, da je potrebno zaznave meriti tam, Kjer so neposredno zaznane, so bila podana
jasna navodila, da je potrebno, da izpolnjujejo vpraSalnik osebe, ki so osebno, aktivno
vkljucene v dejavnost izvoza in imajo neposredne stike s partnerji v tujini.

Pred izpolnjevanjem vpraSalnika so anketiranci dobili $e dodatna navodila, da naj njihovi
odgovori temeljijo na menjalnem odnosu, ki ga imajo z enim od tujih partnerjev. Pri tem
smo razdelili vprasalnike v tri enake skupine in poslali vsaki skupini sporocila z razli¢no
vsebino. Prva skupina je dobila navodila, naj pri odgovorih izberejo enega od partnerjev, s
katerim zaznajo negativen odnos, druga skupina je dobila navodila naj izberejo pri
odgovarjanju enega od partnerjev, s katerim zaznajo pozitiven odnos in tretja skupina, da
naj izbere partnerja, s katerim zaznajo nevtralen odnos. Kot navajata Bello in Gilliland
(1997), s tem dosezemo adekvatno varianco v odgovorih (angl. adequate variation).

VpraSalnik sestavljajo spremenljivke iz konceptualnega modela in demografska vprasanja.
Predstavljen je v Prilogi. Vse stav¢ne trditve v vpraSalniku, ki se nanasajo na konceptualni
model, so merjene s 7-stopenjsko Likertovo lestvico (ne)strinjanja.

4.4.4 Metode obdelave podatkov

Znacilnosti merjenja spremenljivk so predstavljene z metodami univariatne, bivariatne in
multivariatne statistiCne analize, ki so narejene s programskim paketom SPSS 17.
Preverjanje konceptualnega modela je izvedeno s pomocjo modeliranja z linearnimi
enacbami SEM (angl. Structural Equation Modeling), ki zdruzuje analize strukturnih
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povezav in merjenje prikritih spremenljivk. Namen ocenjevanja celotnega modela je
ugotoviti, kako se model kot celota prilega empiricnim podatkom. V raziskavi smo za
preverbo konceptualnega modela uporabili programski paket AMOS, ki nudi orodja za
preverjanje zanesljivosti in veljavnosti merjenja.

Sharma (1996) poimenuje strukturno modeliranje kot drugo generacijo multivariatnih
metod. Metoda modeliranja strukturnih enacb zdruzuje enacbe metodoloskih prispevkov s
podrocja faktorske analize iz psihometrije ter strukturne enacbe s podrocja ekonometrije.
Omogoca razlago strukture med latentnimi spremenljivkami, ki so ponazorjene s
postavkami. Na ta nac¢in zdruzi del raziskave v celoto in zahteva oblikovanje konceptov in
hipotez, ki jih nato opazuje in izmeri (Bagozzi, 1994). Od raziskovalca zahteva, da vnaprej
postavi model spremenljivk, za katere zeli preveriti povezave ter mo¢ teh povezav.
Oblikovanje modelov s tako opredeljenimi koncepti izhaja iz obstojeega znanja na
znanstvenem podrocju, rezultat pa je nov prispevek na znanstvenem podroc¢ju. Model je
izbor teoreticnih predpostavk, ki povezujejo latentne spremenljivke s postavkami in
latentne spremenljivke med seboj. Namen modela je pojasniti, zakaj spremenljivke in
postavke med seboj korelirajo na dolo¢en na¢in oziroma zakaj so povezane. Metoda
modeliranja strukturnih enac¢b pojasni povezave, ki jih pricakujemo in tudi tiske, ki jih ne
pri¢akujemo.

Kot navaja Bagozzi (1994) je prednost strukturnega modeliranja v tem, da dopusca
uporabo podatkov, v katerih so razli¢ne merske napake, zato je njegova uporaba postala v
zadnjem casu tako razSirjena med akademiki s podrocja trzenja. Strukturni modeli soO
koristno orodje pri testiranju hipotez, kadar ena ali ve¢ spremenljivk mediira odnos med
neodvisnimi in odvisnimi spremenljivkami. Prav tako so uporabno orodje, kadar se v
modelu pojavi moderator. Moderator je spremenljivka, ki vpliva na odnos med dvema ali
ve¢ spremenljivkami na nacin, da se odnos spremeni. Vpliv moderatorja v kontekstu
modeliranja z linearnimi strukturnimi enacbami se preverja lo¢eno za vsako skupino
subjektov, ki ustreza razlicnim nivojem spremenljivke. Ta raziskava nalrtuje preverjanje
visoke in nizke zaznane stopnje oportunizma. Primerjava koeficientov med skupinama
omogoca ugotoviti ali osrednji uéinek variira med skupinama in tako sklepamo na vpliv
moderatorja.

4.5 Predstavitev zanesljivosti in veljavnosti merjenja

Na tem mestu obravnavamo merila kakovostnega merjenja obravnavanih konceptov.
Temeljni cilj znanstvenega raziskovanja je ugotavljanje zakonitosti, na osnovi katerih
lahko pojave pojasnjujemo in napovedujemo. Pri tem je kljunega pomena, kak$na je
kakovost merskih instrumentov, s katerimi pridobimo podatke, ki so namenjeni za
empiricno podlago za doseganje tega cilja (Kogovsek & Ferligoj, 2003). Klju¢ni merski
znacilnosti, ki omogocata oceno kakovosti operacionalizacije in merjenja obravnavanih
konceptov predstavljata zanesljivost in veljavnost merskega instrumenta. Zato je v
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nadaljevanju preverjena zanesljivost in veljavnost merskega instrumenta, teoretske osnove
za njuno razumevanje in nekatere metode za njuno ocenjevanje, ki so osnova za presojo
zanesljivosti in veljavnosti merskega instrumenta pri kvalitativni in kvantitativni raziskavi.
Kot trdita Kogovsek in Ferligoj (2003) se zagotavljanje kakovostnih podatkov in s tem
izsledkov zaCne Ze vsaj pri konceptualizaciji raziskovalnega problema, nadaljuje se z
opredelitvijo pojava, njegovo operacionalizacijo in v koncni fazi z dejanskim merjenjem in
interpretacijo.

Kot trdijo Ferligoj, Leskovsek in Kogovsek (1995) je zanesljivost zmoZnost proizvesti
enake vrednosti ob ponovljenem merjenju na istih enotah ob predpostavi, da vmes ni prislo
do sprememb v dejanskih vrednostih. Zanesljivost je predvsem stvar stabilnosti: ¢e nek
instrument uporabimo pri istem posamezniku ob dveh razliénih priloZnostih, naj bi bil
rezultat enak (Easterby-Smith et al., 2005). Z zanesljivostjo merjenja ugotavljamo
prisotnost slu¢ajnih napak. Merjenje zanesljivosti je pomembno, ker vpliva na napake tipa
I in 1. Manjsa kot je naklju¢na ali slu¢ajna napaka, vedja je zanesljivost merjenja. Ce je ta
napaka enaka ni¢, je merilo popolnoma zanesljivo. Z vecanjem Stevila enot analize se
pri¢akovana vrednost slucajne napake zmanjSuje. Sistemska napaka na zanesljivost nima
vpliva, ker na merjenje vedno ucinkuje enako, kar vodi do konsistentnosti.

Malhota in Birks (2007) trdijo, da obstaja ve¢ vrst zanesljivosti, ki se med seboj razlikujejo
po nacinu ocenjevanja: test-retest zanesljivost ali stabilnost, zanesljivost alternativnih oblik
in zanesljivost notranje konsistentnosti. Test-retest zanesljivost (angl. Test-re-test
reliability) preverja konsistentnost z vertikalnimi merjenji istega teoreti¢nega koncepta v
razlicnih ¢asovnih tockah pri istih anketirancih in iS¢e korelacije med njimi. Visja kot je
korelacija med rezultati razli¢nih merjenj, vi§ja je stabilnost. To velja ob predpostavki, da
se vrednost merjenega konstrukta v Casu med posameznimi merjenji ni spremenila.
Zanesljivost alternativnih oblik (angl. Alternative-Form Reliability) se izvede tako, da
raziskovalec preprosto zamenja vrstni red vpraSanj in vpraSalnik ponovno predlozi v
izpolnitev isti skupini anketirancev in nato poiS€e korelacijo med obema merjenjema.
Visoka korelacija pomeni visoko zanesljivost merjenja.

Zanesljivost notranje konsistentnosti (angl. Internal Consistency) se uporablja v primeru,
ko gre za lestvico, pri kateri se ve€ postavk sesteje v konc¢ni rezultat. Vsaka postavka meri
dolocen vidik konstrukta, zato mora med njimi obstajati dolo¢ena konsistentnost. Vrednost
tega koeficienta narasca s Stevilom postavk, ki merijo konstrukt. Pri kvantitativni raziskavi
merilm zanesljivost notranje konsistentnosti, in sicer izraCunavam Cronbachov o® .
Izracun koeficienta Cronbachov a temelji na izraCunu kovarianc in koeficientov korelacije
med ve¢ enakovrednimi merjenimi spremenljivkami, ki se nanaSajo na isti koncept.
Vrednost koeficienta Cronbachov a je odvisna od Stevila merjenith spremenljivk in od

korelacij med njimi (Ferligoj et al., 1995).

% Formula izra¢una Cronbachov a je sledeta: a=k (cov/var) I+ (k-1) (cov/var).
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Zanesljivost merjenja preverjam tudi s koeficientom zanesljivosti CR koeficientom (angl.
Construct Reliability), ki daje informacijo o tem, kolikSen del dejavnika je pojasnjen s
posameznim kazalnikom. Podrobneje ga predstavljam v 5. poglavju pri analizah.
Izracunavanje koeficienta zanesljivosti ob Cronbachovim o je smiselna zato, ker daje
Cronbachov o vsem postavkam enako utez.

Veljavnost merjenja ocenjuje odstopanje izbranih merjenih spremenljivk od teoreti¢nih
spremenljivk (Ferligoj et al. 1995). Veljavnost se nanasa na to, koliko smo prepric¢ani, da
test ali instrument meri atribut, ki naj bi ga domnevno meril (Easterby-Smith et al., 2005).
Za razliko od zanesljivosti, ki predstavlja le odsotnost slucajne napake, veljavnost meri
tudi sistemske napake. Medtem ko zanesljivost meri ujemanje izmerjeni vrednosti z
maksimalno podobnimi metodami, veljavnost primerja ujemanje izmerjenih vrednosti z
maksimalno razli¢nimi metodami. Zato je zanesljivost eden izmed meril veljavnosti, Ki je
nujen, ne pa tudi zadosten pogoj veljavnosti (Malhota & Birks, 2007). Veljavnost tako
pomeni odsotnost sistemske in slufajne napake. Sistemske napake izhajajo iz slabe
operacionalizacije, slabo sestavljenega vprasalnika, napak, ki nastanejo pri vzorcenju, ali
napak, Ki so posledica pristranskega odgovarjanja respondentov (Bagozzi, 1994). Popolna
veljavnost je doseZena v primeru, ko je merska napaka nic.

Malhora in Birks (2007) omenjata tri vrste veljavnosti: vsebinsko veljavnost, merilno
veljavnost in veljavnost konstrukta. Vsebinska in merilna veljavnost merita pragmaticno
veljavnost, pri kateri raziskovalec utemelji izbor metode merjenja, medtem ko veljavnost
konstrukta teoretsko utemeljuje merjenje. V tej Studiji bom merila vsebinsko veljavnost in
veljavnost konstrukta.

Vsebinska veljavnost (angl. Content Validity) predstavlja subjektivno oceno, kako dobro
vsebina lestvice odseva tisto, kar zelimo izmeriti. Churcill (1999) vsebinsko veljavnost
enati z zdravorazumsko veljavnostjo (angl. Face Validity), McDaniel in Gates (2008)
zdravorazumsko veljavnost oznacita kot najSibkejSo obliko veljavnosti, pri kateri
raziskovalec subjektivno oceni ali merski instrument meri tisto, kar naj bi meril. Navajata,
da je Ze iz same opredelitve te vrste veljavnosti razvidna njena pomanjkljivost, ki
zmanjSuje njen pomen in uporabnost, menita, da je njeno ugotavljanje popolnoma
arbitrarno in trivialno. Vsebinska veljavnost je ustreznost vsebine merskega instrumenta in
predstavlja najpreprostejSi nacin preizkusanja, ali v raziskovanju dejansko merimo Zeleno
(Ferligoj et al., 1995).

Veljavnost konstrukta (angl. Construct Validity) preverja, katero lastnost ali konstrukt
dejansko meri izbrana lestvica (Bagozzi, Yi & Phillips, 1991). Veljavnost konstrukta
navadno merimo na tri nacine: s konvergentno, diskriminacijsko in nomolosko
veljavnostjo. Veljavnost konstrukta v tej raziskavi nameravam meriti s konvergentno,
diskriminacijsko in nomolo$ko veljavnostjo.
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Konvergentna veljavnost je stopnja, do katere lestvica pozitivno korelira z drugimi merili
istega konstrukta in je pricakovano visoka. V tej Studiji bom izracunala koeficient AVE
(angl. Average Variance Extracted).

Diskriminacijska veljavnost je stopnja, do katere merilo ne korelira z drugimi konstrukti,
od katerih naj bi se locevalo. Pricakuje se, da je nizka ali zmerna. Za dosego

diskriminacijske veljavnosti mora biti zado$¢eno naslednjim zahtevam (Campbell & Fiske,
1977 v Ferligoj et al., 1995):

e vsaka vrednost koeficienta na diagonali mora biti ve¢ja od vrednosti v pripadajoci vrsti
in stolpcu ve¢metodnih matrik;

o koeficient korelacije med dvema spremenljivkama, ki sta izmerjeni z razlicnima
metodama in ki merita isto teoreticno spremenljivko, mora biti ve¢ji od koeficienta
korelacije med spremenljivko te in spremenljivko drugih teoreti¢nih spremenljivk, ki
S0 izmerjene z istimi metodami;

e Vvzorci koeficientov korelacije v vseh enometodnih in ve¢metodnih delnih matrikah
morajo biti enaki.

Nomoloska veljavnost je stopnja, do katere lestvica korelira z merili razli¢nih, vendar
sorodnih konstruktov, in sicer s teoreticnega, napovednega vidika. Pomeni stopnjo, do
katere so konstrukti, ki so po teoriji povezani, povezani tudi empiri¢no (Bagozzi, 1994),
Nanasa se na odlo¢anje ali sprejeti ali zavrniti neko domnevo (Ferligoj et al., 1995).

4.6 Stanje na trgu izvoznikov malih in srednje velikih podjetij v Sloveniji

Po podatkih Statisticnega urada Republike Slovenije (PerSe et al., 2011) je Slovenija v letu
2010 najvec blaga izvozila v Nemcijo (19,8 odstotka celotnega izvoza blaga), potem v
Italijo (12,2 odstotka), Avstrijo (8,2 odstotka), Francijo (8,1 odstotka) in Hrvasko (6,7
odstotka).

Pri trgovanju z drzavami Clanicami Evropske unije je Slovenija v letu 2010 najve¢ blaga
1zvozila v Nemcijo (27,7 odstotka celotnega izvoza blaga v drzave Clanice Evropske unije),
nato v Italijo (17,1 odstotka), Avstrijo (11,4 odstotka), Francijo (11,3 odstotka) in Poljsko
(4,8 odstotka).

Pri trgovanju z drzavami neclanicami Evropske unije pa je Slovenija najve¢ blaga izvozila
na Hrvasko (23,6 odstotka celotnega izvoza blaga v drzave neclanice Evropske unije), nato
v Srbijo (11,1 odstotka), Rusko federacijo (10,4 odstotka), Bosno in Hercegovino (10,2
odstotka) in Zdruzene drZzave Amerike (5,3 odstotka). Pregled trgovanja Slovenije na
izvozni strani nam razkrije, da je v letu 2009 majhno Stevilo velikih podjetij (velikih glede
na Stevilo zaposlenih) prispevalo zelo velik delez vrednosti izvoza, in to tako pri trgovanju
z drzavami Clanicami Evropske unije kot tudi pri trgovanju z drZzavami neclanicami
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Evropske unije. Med podjetji, ki so izvazala blago v drzave ¢lanice Evropske unije, je bilo
6,4 odstotka velikih podjetij, med tistimi, ki so izvazala blago v drzave neclanice Evropske
unije, pa je bilo velikih le 2,4 odstotka. Vendar so ta podjetja prispevala kar 56,2 odstotka
vrednosti izvoza v drzave Clanice Evropske unije in ve¢ kot polovico (52,6 odstotka)
vrednosti izvoza v drzave neclanice Evropske unije. Med podjetji, ki so trgovala z
drzavami ¢lanicami Evropske unije, so bila najStevilnejsa mikro podjetja (38 odstotkov
vseh podjetij, ki so tedaj izvazala blago v drzave ¢lanice) in mala podjetja (31,8 odstotka
vseh podjetij, ki so tedaj izvazala blago v drzave Clanice Evropske unije).

Mikro in mala podjetja so skupaj prispevala nekaj manj kot 20 odstotkov celotne vrednosti
izvoza v drzave cClanice Evropske unije. Med podjetji, ki so trgovala z drzavami
neclanicami Evropske unije, je bil delez mikro podjetij bistveno visji (65,1 odstotka) kot
med podjetji, ki so trgovala z drzavami c¢lanicami Evropske unije. V primerjavi s
trgovanjem z drzavami Clanicami Evropske unije je opazen tudi manjsi delez srednje
velikih podjetij (ta delez je znasal 8,8 odstotka vseh podjetij), ki so izvazala blago v drzave
neclanice Evropske unije. Vrednostni delez izvoza teh podjetij je primerljiv z delezem, ki
so ga srednje velika podjetja ustvarila pri izvozu v drzave ¢lanice EU (PerSe et al., 2011).

Leta 2010 je s strani Evropske komisije bila izvedena raziskava z naslovom
internacionalizacija malih in srednje velikih podjetij v Evropi (European Commission,
2010). Med ovirami pri prodoru na tuje trge, o katerih porocajo podjetja sama, so visoke
cene lastnih izdelkov ali storitev, visoki stroski internacionalizacije, pomanjkanje kapitala
in informacij, visoki stroSki birokracije. Raziskava tudi navaja, da so podjetja, ki so
mednarodno dejavna, tudi bolj inovativna. 26 odstotkov mednarodno dejavnih malih in
srednje velikih podjetij se je na trgu predstavilo z izdelki ali storitvami, ki so bili v obsegu
panoge v njihovi drZavi novi, pri ostalith malih in srednjih podjetjih pa je ta delez le
osemodstoten.

Po tej raziskavi je bila Slovenija v letih od 2006 do 2008 dejavna na podrocju izvoza, saj se
je 35 odstotkov vseh malih in srednje velikih podjetij ukvarjalo z izvozom, kar je ve¢ kot
povprecje v Evropski uniji, kjer je ta podatek 25 odstotkov. Slovenija je v tem delu na
petem mestu v Evropski uniji. Prikazan je tudi podatek, da je v Sloveniji 20 odstotkov
malih in srednje velikih podjetij, ki so povezana z neposrednimi investicijami v tujini ter
sodelujejo na podrocju tehnologije ali pogodbenega sodelovanja, kar je vec¢ kot povprecje
Evropske unije, Kjer je ta podatek 17-odstoten.

Pri upostevanju vseh kategorij skupaj v izvozu malih in srednje velikih podjetij raziskava
kaze, da 60 odstotkov slovenskih malih in srednje velikih podjetij uporablja katerokoli od
oblik internacionalizacije. Povprecje Evropske unije je 44 odstotkov in Slovenija je s tem
rezultatom na devetem mestu.

Ministrstvo za gospodarstvo je v okviru Akta Evropske unije za mala podjetja podalo
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podatke, da je bilo v letu 2009 registriranih v Sloveniji 123.070 malih in srednje velikih
podjetij, kar predstavlja 99,8 odstotka vseh podjetij v Sloveniji. Ve¢ino v Stevilu
predstavljajo mikro podjetja (do 9 zaposlenih), in sicer je 116.271 takih podjetij. V okviru
Initituta za podjetni§tvo in management malih podjetij so Rebernik, Tominc in Crnogaj
(2010) izdali raziskavo, v kateri sporocajo, da se svetovno podjetniStvo prepleta na
razli¢nih ravneh razvitosti nacionalnih gospodarstev. Razvrscajo jih v faktorska, u¢inkovita
in inovacijska.

Po podatkih dosezene stopnje razvitosti, ki je merjena z druzbenim bruto proizvodom na
prebivalca, se Slovenija uvrS¢a med inovacijska gospodarstva. Raziskava je tudi pokazala,
da se Slovenija na lestvici med dojemanjem priloznosti in zmogljivosti na eni strani in
strahom pred neuspehom na drugi uvrs¢a med drzave, v katerih je strah pred neuspehom v
sploSnem relativno Sibko prisoten. Raziskava tudi ugotavlja, da v Sloveniji v letu 2010
priblizno 27 odstotkov nastajajo¢ih in novih podjetnikov izkazuje srednjo ali visoko
stopnjo internacionalizacije, saj menijo, da ve¢ kot 25 odstotkov kupcev njihovih izdelkov
in storitev zivi izven drzave, kar nas uvr$¢a v sredino ¢lanic Evropske unije (Rebernik
etal., 2010).

5 REZULTATI EMPIRICNEGA PREVERJANJA

V poglavju o rezultatih empiri¢nega preverjanja predstavim rezultate kvalitativne raziskave
in rezultate kvantitativne raziskave. V prvem delu poglavja predstavim najprej rezultate
kvalitativne raziskave in izpostavim tiste ugotovitve, ki so vplivale na odlocitve pri
izvajanju kvantitativne raziskave.

5.1 Rezultati predhodne kvalitativna raziskava

Izvedla sem 10 globinskih intervjujev z osebami, ki imajo dolgoletno prakso s
poslovanjem v tujini. Prosila sem jih, naj iz svojih izkuSenj navedejo po njihovem mnenju
kljuéne dejavnike med izvoznikom in uvoznikom, ki vplivajo na izvozno uspesSnost ali
neuspesnost.

Dalje sem jih Se vpraSala, da se naj osredotocijo na enega od odnosov, ki so ga imeli s
partnerjem Vv tujini in naj odgovorilo na vprasanje, kako vplivajo dejavniki, ki so jih
navedli v predhodnem sklopu odgovorov na izvozno uspeSnost konkretnega primera.
Preverjala sem tudi znacilnosti intervjuvancev in njihovih podjetij.

5.1.1 Znacilnost vzorca - kvalitativna raziskava

Intervjuvance sem analizirala po spolu, starosti, izobrazbi podroc¢ju delovanja in kraju
izvedbe intervjuja.
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Analiza intervjuvancev pokaze uravnotezeno Stevilo oseb po spolu, in sicer sem opravila
pet intervjujev z osebami moskega spola in pet intervjujev z osebami zenskega spola. Kot
je razvidno iz Tabele 12, imajo intervjuvanci najmanj univerzitetno izobrazbo,
intervjuvanec z oznako D in E pa sta doktorici znanosti.

Pri izbiri intervjujev sem bila pozorna, da sem izbrala raznovrstna podro¢ja mednarodnega
delovanja, in sicer sem Zelela zajeti ¢im bolj raznolike oblike sodelovanja ter tako
omogociti primerljivost z nameravano kvantitativno raziskavo. Enega od intervjujev sem
opravila v Bruslju, kjer oseba pod oznako D opravlja svoje delo, ostale pa v krajih po
Sloveniji, najve¢ v Ljubljani in Novem mestu. Povprecna starost je 47 let, najstarejsi
intervjuvanec je star 58 let najmlajsi 28 let. Podatki so prikazani v Tabeli 12.

Tabela 12: Pregled intervjuvancev

Oznaka Spol | Starost Izobrazba Podrocje Kraj
intervjuvanca delovanja intervjuja
A Z 50 magister znanosti | farmacija Ljubljana
B Z 45 dipl. inZenir farmacija Novo
kemije mesto
C M 41 dipl. ing. informacijska Ljubljana
elektrotehnike tehnologija
D Z 40 doktor znanosti finan¢ne naloZzbe Ljubljana
E 7 52 doktor znanosti izobrazevanje Novo
mesto
F M 58 dipl. ing. energetika Kranj
elektrotehnike
G Vi 28 magister prevajalstvo Bruselj
H M |57 magister znanosti | tekstilna industrija | Skofja
Loka
I M 55 magister znanosti | zavarovalni$tvo Krsko
J M 50 univerzitetna avtomobilska Novo
izobrazba industrija mesto

5.1.2 Analiza intervjujev kvalitativna raziskava

Analiza intervjujev temelji na treh sklopih. Prvi sklop zdruZuje in analizira intervjuvancev
in sicer podjetja intervjuvancev, velikost prometa, trziS¢a in vrste izdelkov oziroma storitev
izvoza. Ta kvalitativna raziskava zajema samo intervjuje s strani izvoznikov. Za
ravnovesje zaznav in staliS¢ bi bilo smiselno intervjuvati tudi njihove partnerje v tujini.
Medtem ko so zaznave s strani izvoznika pozitivne bi bile lahko s strani uvoznika o istem
dogodku negativne. Nameravano tako raziskavo sem opustila Se posebej zato, ker bi taka

odlocitev lahko delovala na intervjuvance, da bi bili pri odgovorih Se bolj skopi, previdni

114



in zadrzani.

Drugi del se nanasa na splo$ne zaznave o znacilnostih odnosa z osebami, s katerimi delajo
intervjuvanci osebno.

Tretji del se nanasa na proucCevanje nacinov, kako te zaznave dejavnikov vplivajo na
poslovanje s tujimi partnerji, s katerimi osebno delajo. Pri tem sem jim postavila tudi
podvprasanja, in sicer glede sodelovalnega odnosa (prilagajanje, razlike med
uvozniki/drzavami), zaupanja s partnerji, izkuSenj glede tega ali jih je partner izkoristil,
kako merijo uspesnost posameznega odnosa s tujimi partnerji in drugo. Pozorna sem bila
tudi na to ali so izpostavili pohvalne ali negativne izkusnje.

Vsak intervju je bil drugacen, zato sem se sproti prilagajala in pustila sogovornike, da so
izrazili svoje misli ¢im bolj odprto in spontano. Da bi dosegla ta ucinek, sem vrstni red
opomnika uporabila samo v primerih, kjer so intervjuvanci odgovarjali skopo in so ¢akali,
kaj jih imam namen vprasati.

Analiza intervjuvancev

V prvem delu podajam znacilnosti podjetij, iz katerih prihajajo intervjuvanci. Kot sem jim
obljubila niti njihovih imen niti imen njihovih podjetij ne bom razkrila. S tem sem
zadostila njihovi Zelji po anonimnosti.

O razkrivanju imen sem z intervjuvanci spregovorila Ze pri prvem stiku, ko sem jim
predstavila raziskavo in jih prosila za intervju. To je bil tudi pogoj, da so intervjuvanci
pristali na sodelovanje, saj jih njihove pogodbe o zaposlitvi zavezujejo k poslovni tajnosti.
Kot so se nekateri izrazili, je kljub posploSenim odgovorom vcasih iz konteksta lahko
razbrati za kakSen konkreten primer gre.

Zato so imena intervjuvancev, ki so enake oznakam imen njihovih podjetij oznacene s
¢rkami od A do J. Zaradi tako visoke previdnosti, ki jih je ob prvem kontaktu izrazila
vecina intervjuvancev, sem se tudi odloc€ila, da intervjujev z njihovimi partnerji v tujini ne
bom nacrtovala.

Iz analize podjetij je razvidno, da so kar §tiri podjetja velika in sicer imajo ve¢ kot 1000
zaposlenih, medtem ko so §tiri podjetja majhna. Kar tri podjetja so globalno orientirana in
poslujejo po celem svetu, medtem ko so S§tiri podjetja omejena na ozje regionalno
delovanje slovenskega trga in bliznjih sosedov. Dve podjetji se ukvarjata s farmacevtskimi
izdelki, medtem ko se Stiri podjetja ukvarjajo predvsem z izvozom storitev. Trgi, kjer so
partnerji, ki so bili predmet razgovorov, so zelo raznoliki, kot je razvidno iz Tabele 13.
Podjetja, ki so vkljucena v raziskavo poslujejo ze dalj Casa, kar je razvidno iz let
ustanovitve, najmlajSe podjetje je iz leta 2002 pa Se to zaradi reorganizacije in ne

115



dejanskega pricetka poslovanja.

Tabela 13: Analiza podjetij intervjuvancev

Oznaka | Leto St. DeleZ celotnega Izdelki/storitve Trg, ki je
podjetja® | ust. | zaposlenih | izvoza §tevilo drzav izvoza predmet
kamor izvazajo proucevanja v
intervjuju
A 2002 nad vec kot 90 odstotkov zdravila ZDA
1000 -globalno
B 1989 nad veé kot 90 odstotkov zdravila Rusija
1000 -globalno
C 1993 50 30 odstotkov - 3 trgi programska Hrvaska
oprema
D 1994 nad 30 odstotkov - 5 finan¢ne Ceska
1000 trgov nalozbe
E 1998 15 20 odstotkov - 3 trgi izobrazevalni Srbija
programi
F 1990 250 vec kot 90 odstotkov | merilni §tevci Nemcija
- 10 trgov
G 2000 10 10 odstotkov - 3 trgi prevajalske Belgija
storitve
H 1990 150 50 odstotkov - 8 tekstil Italija
trgov
I 2000 10 20 odstotkov - 3 trgi zavarovalni Hrvaska
produkti
J 2000 nad veé kot 90 odstotkov avtomobili Francija
1000 -globalno

Analiza splos$nih znacdilnostih o odnosih izvoznik-uvoznik

Vsi intervjuvanci so se strinjali, da odnosu izvoznik-uvoznik namenjamo malo pozornosti.
Predvsem so izpostavili, da je strokovnost in pripravljenost za sodelovanje s strani
poslovnih partnerjev zelo pomembna lastnost, ki prispeva k uspeSnosti posameznega
odnosa in tudi k izvozni uspesnosti.

Intervjuvanci C, E in G menijo, da je pripravljenost za sodelovanje bolj pomembna kot
strokovnost. Intervjuvanki A in B sta prepri¢ani, da je strokovnost na prvem mestu.
Medtem ko intervjuvanka A meni, da sama pripravljenost za sodelovanje ni dovolj in
meni:

"Ce oseba na drugi strani ni strokovno usposobljena, da bi se med sabo lahko razumeli,

31 oznake intervjuvancev so enake oznakam njihovih podietij
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potem se lahko pogovarjava samo na splos$no".
Intervjuvanec | pa meni:

"nobena zadeva ni tako zapletena, da je ne bi mogli resiti, ¢e le obstaja skupna Zelja,
motivacija za to".

Intervjuvanka E je omenila, da takoj, ko vidi na drugi strani odpor do sodelovanja, prekine
razgovore in jih ponovno zacne ali pozneje ali pa pristopi na kakSen drugacen nacin.
Intervjuvanec F meni, da v primeru tezav s partnerjem Se bolj skrbno posilja vsa obvestila
in zahtevane podatke in to v pisni obliki, da je dokumentirano. Ce odgovorov, ki jih
potrebuje, ne prejme, o tem obvesti svoje nadrejene. Intervjuvanec H trdi, da se vc¢asih
partnerji ne potrudijo dovolj in tudi kaj pozabijo. Meni:

"da je to potrebno razumeti, saj smo vsi samo ljudje, smo zmotljivi in se je potrebno tudi
zamisliti, da se kaj takega lahko naredi tudi nam. Ko se jaz zmotim pri¢akujem z njihove
strani tudi razumevanje, tako, da bi lahko rekel, da poslujemo drug z drugim tudi z
razumevanjem".

Intervjuvanka B meni, da je za izvozno uspesnost pomembno, da se oba partnerja trudita,
da je napak minimalno. Kadar se partnerji pogovarja, je vnaprej pripravljena, kadar
odgovarja na sporocila elektronsko, preveri besedilo predno odposlje. To ji vseeno vzame
manj Casa, kot pa, da bi popravljala lastne napake in se opravi¢evala o svoji povrSnosti.
Intervjuvanec C je povedal primer njihovega vstopa na hrvaski trg.

"Najprej sem na vsa njihova vprasanja odgovarjal zelo strokovno, popravljal sem jim vse
najmanjSe napake in jim hotel dati vedeti, da vemo mnogo ve¢ kot oni. Jaz sem mislil, da s
tem dvigujem ugled naSega podjetja in mene samega kot strokovnjaka. Ampak do
sodelovanja ni prislo, zgodilo se je samo to, da so tudi oni odgovarjali potem bolj
strokovno in natan¢no, vendar pobude za narocilo z njihove strani ni bilo. Potem smo se pa
enkrat povsem po nakljucju srecali na morju, sploh nisem vedel, da so to ti ljudje. Takrat
mi je postalo jasno, kaj pravzaprav je njihov problem in od takrat naprej krasno
sodelujemo. Ni¢ ve¢ popravkov pik in vejic, ni¢ ve¢ dokazovanja kaj vse mi vemo in kako
je prav ali kako ni prav, pa¢ pa skupno delo in spoStovanje in pa kreativnost. Smo dosegli
nivo, ko ni bilo ve¢ potrebe, da drug drugemu dokazujemo kaj kdo zna, kako je prav in
kako zelo smo pametni. Sele sedaj smo kreativni, spostujemo drug drugega in dobro nam
gre, ne le na morju, tudi v poslu.”

Podobno meni intervjuvanec I, ki pravi, da se lahko zgodi, da so nekateri prevec vsiljivi in
tezki. SpraSujejo pogosto, tudi nepomembne podrobnosti, meni intervjuvanec J, to se mu
zdi, da je posledica pomanjkanja strokovnega znanja ali pa slabega pocutja. Dodaja, da bi
na strokovnih mestih morali biti strokovno usposobljeni posamezniki, ki bi poznali
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poslovni bonton.

Intervjuvanci niso posebej omenjali drzav, s katerimi ne bi radi delali niti ne drzav s
katerimi delajo. Nekateri so skrivali tudi imena drzav kot poslovno skrivnost, vendar sem
na koncu vendarle uspela pridobiti te osnovne podatke. Intervjuvanka A in B ter
intervjuvanec J so omenili, da spoStujejo pri njihovih partnerjih tudi posebnosti drzav, od
koder prihajajo, na primer njihove praznike, politicne dogodke in tudi druge druzbene
dogodke kot je na primer nogomet.

"Ampak samo par besed, Ce je kak trenutek, sicer pa se razgovori zelo hitro preusmerijo v
komuniciranje o poslovnih informacijah”, meni intervjuvanka A. "Razlicne kulturne
navade so v zaCetnem obdobju bile zelo tezavne" meni intervjuvanka B. "vendar sem se
potem privadila in spoStujem posebnosti nasih partnerjev". "Najraje delam s partnerji, ki so
motivirani za delo in pozitivno usmerjeni, vse druge razlike so nepomembne. Oni imajo
svoje praznike mi svoje, to je treba spoStovani, sicer pa v poslu tega ne omenjamo", meni
intervjuvanka A.

Intervjuvanec H je omenil, da je starostna razlika pomembna, najraje ima partnerje na
drugi strani, ki so podobne starosti, s takimi se zelo hitro ujame. Dodaja:

"Pred kratkim sem dobil enega mladega partnerja na drugi strani in je kar naprej nekaj
komuniciral z mano, veliko podatkov mi je poslal, vendar brez prave vsebine, sploh mi ni
jasno, kaj mi sporoca, morda je Zelel ustvariti vtis, da je mlad in izobrazen, ali kaj. Velika
koli¢ina podatkov $e ni¢ ne. To ni zaupanje, ravno nasprotno, meni je bilo odvec, nisem
imel Casa pregledati vse poslane dokumentacije. Interes po bolj prijaznem sodelovanju pa
se je med temi podatki povsem izgubil."

Oseba J pa nasprotno meni, da se pocuti bolj varnega, ¢e dobi vse tudi pisno, tudi ¢e ne
prebere vsega ima obcutek, da je dokumentacija v elektronski in papirni obliki nujna, saj v
poslovnem svetu ne more$ enostavno verjeti na besedo.

Intervjuvanka G je izpostavila, da najraje dela s tistimi partnerji, ki jih ze dolgo pozna. To
pomeni, da Ze v naprej lahko predvidi, koliko se lahko zanese na njihove besede, koliko
jim lahko zaupa. Intervjuvanec F je izpostavil, da so nekateri partnerji zelo zvesti in se tudi
moralno cutijo odgovorne, da naredijo tako kot se od njih pri¢akuje. Vecje spremembe v
naprej sporocijo in nikoli iznenada ne presenetijo, v€asih tudi prevec. Dodaja:

"ne vem ali je to res pristno zaupanje ali jih je Cesa strah, ampak dokler sodelovanje lepo
tece, ni kaj dodajati".

Intervjuvanka E pa je vzpostavila primer partnerja v tujini, (Srbija), ki ni izpolnjeval
finan¢nih obveznosti in dodala:
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"Zamujal je s placili ve¢ kot pol leta in pri tem ni Cutil potrebe, da bi obrazlozil nastalo
situacijo. Opomin, ki smo mu ga poslali z navedbo, da bomo znesek sodno izterjali, ga je
osebno uzalil, saj je po njegovem vec kot ocitno, da smo dobri prijatelji in da si zaupamo.
Njegov odgovor, da je pomembno, da se osebno ne prizadenemo, ra¢un bo prav gotovo
tudi placan, o tem ni dvoma, ampak to je manj pomembno kot pa to, da se ne prizadenemo
kot osebe me je pa zares presenetilo. To je razlika v kulturi.”

Nasprotno pa je intervjuvanka G, ki je pri poslovanju osredotocena na Bruselj, veliko
govorila o skupnem druzenju, o skupnih praznovanjih posebnih dogodkov, vendar se kaj
takega lahko organizira samo potem, ko so vse druge formalne obveznosti tudi ze
opravljene. Intervjuvanka G tudi meni, da ona ne bi bila mirna na zabavi, ¢e ve, da njeno
delo v pisarni Se ni dokoncano. V takem primeru preprosto ne gre na zabavo, ker se
zaveda, kaj in do kdaj mora projekt oddati.

Intervjuvanca D in C imata ve¢ dnevnih stikov v elektronski obliki, pri katerih se sproti
posredujejo vse informacije, podatki. Iz takih sporocil kupec lahko vidi napredek v storitvi,
ki jo namerava kupiti in lahko sproti preverja ali smo naredili kak§no napako. Tak nacin
kupca dela mirnega, da delo, ki ga opravljamo za njega napreduje in je transparentno.

Intervjuvanka E pravi, da se zaveda, da kupec ne more pregledati vse dokumentacije, ki
mu jo dnevno poSiljamo v pregled, lahko pa pregleda, ¢e Zeli in dodatno, ¢e poslujemo na
tak nac¢in, da mu poSiljamo veliko informacij se pocutimo mirne, da bomo vedno lahko
rekli, da je bil o vsem obvescen. Seveda se zavedamo, da so take prikrite informacije zelo
zapletene in mu teZko kaj koristijo. Dodaja Se, da "Obcutek je pa vseeno dober, ni¢ ne
skrivamo, transparentno poslujemo, imamo mirno vest".

Intervjuvanki A in B sta predvsem zadovoljni s tem, da obstaja urejen sistem obves$Canja,
imajo pa tudi urejen sistem srecevanja, predvsem na konferencah ali skupnih srecanjih.
Intervjuvanka B omenja, da so ta sreanja zato, ker je celotno poslovanje preusmerjeno na
elektronsko komuniciranje. Zato se lahko na sre¢anjih mnogo bolj pogovarjamo o temah,
ki nimajo kaj dosti skupnega z vsakodnevnim spremljanjem poslovanja.

"Ce Ze nanese beseda na kakSen sluzben problem, ki ga skupaj resujejo, je na takih
sreanjih obi¢ajno hitro prekinjen, da bomo potem nasledn;ji teden to podrobno pregledati
ali pa vse skupaj komentiramo na bolj humoren nacin, no v€asih tudi kaj kritiziramo in
koga ogovarjamo."

Resitev problemov na takih srecanjih ni. Vseeno pa sta tako intervjuvanka A kot B
odgovorili, da so taka sreanja pozitivna in potrebna, ne glede na to, da nimajo konkretnih
koristi. Intervjuvanka A meni, da Se mesec dni po takem srecanju so tudi tista vsakodnevna
sporocila bolj "prijazna" in obi¢ajno se dodajo k pozdravu Se kaksne posebnosti, Ki so jih
skupaj dozivljaji na sreCanjih. Nasprotno pa je mnenje intervjuvanca I in delno tudi
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intervjuvanca H, da je obiskovanje takih sreCanj "zguba Casa". Menita, da na takih mestih
ne mores najti kupce. Intervjuvanec I meni, da so na takih srecanjih obicajno ljudje, ki ne
vedo kaj bi sami s sabo. Nimajo poslovnih ciljev, zato ne morejo koristiti.

Intervjuvanec H meni, da je iz takih srecanj sicer obicajno priSel s kup lepih obljub,
obicajno je bilo po takem sreanju potrebno napisati veliko koli¢ino ponudb in poslati
veliko novih vzorcev, izplen pa je bil vedno slab. Mnogo odgovorov niti niso prejeli, niti
negativnih niti pozitivnih, misli, da so ponudbe porabili za kaksne primerjave ali kaksne
preizkuse, ali pa so obtiCale neprebrane v kosih. Doda Se, da so tudi take ponudbe
potrebne. Intervjuvanka G meni, da se je potrebno srecevati s poslovnimi partnerji in tudi
udelezevati raznih konferenc vendar predvsem nacrtno in usmerjeno. Dodaja: "tam kjer so
nasi kupci, smo tudi mi".

Analiza posameznih znac¢ilnosti o odnosih izvoznik-uvoznik

V tretjem sklopu so intervjuvanci odgovarjali na vpraSanje kako delujejo posamezne
znaCilnosti na katere sem jih usmerjala in ki izhajajo iz drugega sklopa. Glede
dvostranskosti-enostranskosti v odnosu (v intervjujih sem jih imenovala tudi kot
sodelovalni-tekmovalni odnos) sta se intervjuvanka A in intervjuvanec J strinjala, da je do
neke mere tekmovalen odnos vedno prisoten. "Sodelovanje odkrije nove poglede na isto
tematiko, zato je sodelovanje vedno koristno”, meni intervjuvanec H. Intervjuvanec C
meni, da pri sodelovanju ne misli na kar koli, pa¢ pa samo na konkreten problem, ki se
nenadoma pojavi in dodaja, sodelovanje je zato omejeno in dodaja:

"sploh ne razmisljam o tem ali sodelujemo ali tekmujemo, jasno je samo to, da zelimo
realizirat, kar smo nacrtovali. Ampak to je tako samo pri odnosu, s partnerji, s katerimi se
ze dolgo poznamo in smo Ze marsikaj skupnega doziveli, dobro in slabo."

Na vprasanje kako bi opisal tak odnos, je C odgovoril,

"to je takrat, ko ni posebne potrebe po medsebojnem dokazovanju, nekaj narediti da bodo
drugi videli in vedeli. Samo v takem odnosu je prostor za spoStovanje in prilagajanje,
drugo vse je dokazovanje drug drugemu, kaj znamo in kaj zmoremo. Jaz locim spoStovanje
od svetovanja. Svetovanje je samo lepSa beseda za dokazovanje, kadar pa govorim o
spoStovanju mi pa zares ni vseeno, se potrudim."

Intervjuvanka B razume, da prevec¢ sodelovanja lahko ustvarja zmedo. Kar naenkrat ve¢ ne
ves, kaj je pomembno, postajas manj u¢inkovit, ker se preve¢ preusmeri§ na sodelovanje.
Preve¢ sodelovanja lahko odmika od problemov, ki jih reSujemo. Dodaja, da so najboljsi
nacelni dogovori, potem mora pa vsak narediti svoje, a kakorkoli to imenujemo,
sodelovanje ali tekmovanje. Tudi intervjuvanka D meni, da je potrebno ves ¢as imeti pred
ocmi, koliko je odmikanja od teme, ki jo proucujemo. Intervjuvanec C pa meni, da je
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sodelovanje zelo pomembno, celo bolj pomembno kot sam proizvod, saj so pomembne
predvsem nove vsebine, ki jih pa lahko dosezemo samo s sodelovanjem. Glede sodelovanja
in konkurencnosti je intervjuvanka E spomnila na svoj primer kupca v Srbiji in pojasnila z
naslednjimi besedami:

"ko smo priceli je bila veliko govora o konkuren¢nih ponudbah, posebej ko so se pogajali o
ceni in ostalih pogojih poslovanja, potem ko niso placali pa so zaceli govoriti o
sodelovanju, o osebni prizadetosti in podobno. To je tisto, kar naj bi rekli, da je kulturna
razlika, ampak jaz mislim, da ko gre za vpraSanje denarja, kulturnih razlik ni vec".

Intervjuvanec F meni, da za sodelovanje ni nikoli nobena beseda odvec¢, kljub temu, da ni
posebne potrebe, in dodaja primer, da kupca obvestijo, da so mu opremili blago, ¢eprav ne
bi bilo potrebno, saj je vse razvidno iz dokumentacije, ki jo dobi. Dodaja, da se mu zdi
pomembno da ga pokli¢e in mu pove Se po telefonu. "Morda navedem kak$no manjSo
nepomembno posebnost ali na kaj opozorim. S tem posredno tudi sporofim, da smo
posebej pazili pri odpremi za njih, da ni bilo to poslano povsem rutinsko". Tudi
intervjuvanec H meni, da z osebnimi pogovori blago, ki je predmet prodaje dobi neko vi§jo
vrednost, saj mu je dodana vrednost osebne skrbi zanjo, kar je izrazeno v razgovoru s
partnerjem.

Intervjuvanci imajo do izraza zaupanje zelo razlicna mnenja. Intervjuvanec G meni, da je
zaupanje, da verjamemo drug v drugega in dodaja, da vsak sam najbolje ve kdaj je in kdaj
ni zaupanje. "Ce vsako izre¢eno besedo tudi napisemo in podpisemo, to nikoli ne pripelje
dale¢ v poslu." Intervjuvanka B meni, da je najvi§ja stopnja zaupanja takrat, ko se o
zaupanju sploh ne pogovarjajo, kadar se ni¢ posebnega ne dogaja niti v negativnem niti v
pozitivnem smislu. Intervjuvanka A meni, da je zaupanje lahko vzpostavljeno potem, ko
celotno poslovanje tece tako kot je predpisano. To je pogoj za zaupanje, ker pomeni, da je
bilo vse narejeno tako kot je nasprotna stran pricakovala in to je zaupanje. Tudi
intervjuvanec J meni, da je zaupanje ustvarjeno, ¢e ena in druga stran naredita tisto, kar je
po naértu predvideno. Vsak odmik od tega je korak k nezaupanju. Ce je odmikov preveg, je
zaupanje naceto in poti nazaj ni veC. Intervjuvanka A je omenila, da je trenutno zelo
razo€arana s svojim poslovnim partnerjem v Ameriki. Ve, da je v projektu naredila prav
vse, kar je bilo potrebno in res ni bilo niti najmanj$ega razloga za kakrSnekoli pripombe.
Dodaja:

"Pa vendar je partner poslal neke nepomembne pripombe v odgovor. Nisem prav dobro
razumela zakaj, vendar sem v nekem neformalnem razgovoru na sreCanju prej$nji teden
sprevidela, da je ta oseba naredila zato, da ji v njenem okolju zaupajo. Ce ne bi podala
nikakr§ne pripombe, bi to pomenilo, da ni skrbno spremljala celotnega poteka. Skratka
trudila se je najti napako in s tem sebe narediti pomembno in zaupanja vredno v svojem
domacem okolju. To je preracunljivo, ampak jo razumem, je mlada in se mora Se potrditi.
Se mi zdi da je precej ambiciozna, bolj kot zares strokovna."

121



Meja zaupanja, kdaj je pristno in kdaj je narejeno zaupanje zaradi drugih ciljev, ki so nekje
zadaj skriti, ni povsem jasna, meni intervjuvanec F.

Pri tem me je zanimalo tudi, ali lahko povedo kaj o okolis¢inah, ko so se pocutili prevarane
in tudi kaksne so bile njihove reakcije na takSno zaznavanje pri drugih. Intervjuvanec H
meni, da je bil verjetno veckrat prevaran, v¢asih najbrz niti ni vedel, da je bil prevaran. Ko
pa se je tega zavedal, je bilo najhujSe takrat, kadar se mu je to zgodilo prav s tistim, ki jim
je iskreno zaupal. Ce ga je prevaral nek partner, s katerem je imel morda kratkoroéni,
nepomembne odnos niti ni bilo tako hudo. Dodaja:

"Vzamem v zakup in prekinem aktivnosti, saj ni ¢asa ukvarjati se s ¢im takim, posebno Se,
¢e je na prvem mestu v poslu biti uspesen."

Intervjuvanka D ima zelo slabo izku$njo. Potem, ko je mislila, da je vse v najlepSem redu,
da ima na drugi strani kon¢no eno krasno osebo in lep odnos, tudi osebno, ji je neke stvari
zaupala in bila prav vesela enega normalnega odnosa. Potem je bila pa povsem Sokirana,
ko ji je sodelavka povedala, da jo partner v tujini ni priporo¢il za nadaljnje strokovno delo,
ki ga opravlja. V komentarju je bila omenjena prav ta oseba. "Sem bila povsem
presenedena. Se danes sodelujem, me niso zamenjali, ampak povsem drugace, samo
najnujnejSe in samo po mailu. Se ona sedaj trudi meni pribliZati, vendar sem Se prizadeta,
nezaupljiva in tudi nisem sposobna z njo to raz¢iscevati."

Intervjuvanec F pravi, da nikomur ni¢ ne verjame, zato slabih izkuSenj nima, je pa vesel, ¢e
se kdaj razvijejo bolj prisréni odnosi, na kaksni zabavi. Oseba G meni, da so prevare
obicajno zelo zakrite, Ceprav so v€asih presenetljivo blizu. Dodaja:

"Obic¢ajno sem mislila, da so osebe, ki so zelo skope z besedami in povedo samo tisto, kar
je nujno, nagnjene k prevarami, vendar je moja izkuSnja drugacna. Imam ddolgoletno
poslovno partnerico, ki je zelo komunikativna, zelo zaupljiva in tudi vse pove, dobro in
slabo, takoj in brez zadrzkov. Sem bila prepri¢ana, da jo povsem poznam, da je povsem
zanesljiva, celo za zgled sem jo dajala drugim, kako je to ena kvalitetna in odprta oseba.
Potem pa sem preseneceno izvedela, da so jo umaknili iz delovnega mesta, ker je ves Cas
stvari peljala tako, da je imela pri tem osebne koristi in zasluzke. Najmanj zanjo bi kaj
takega mislila. Me je zares presenetilo.”

Povsem nenavadno izkus$njo je imel intervjuvanec C. "Bil sem prepri¢an, da je njegov
partner vsako situacijo obrnil sebi v prid, saj je ves Cas nekaj jamral. Ves Cas je deloval kot
tak, zato sem ves Cas pazil koliko in kaj mu povem. Ker sva strokovno sodelovala pri
prodaji programske opreme, sem mu moral odkriti veliko podatkov in prav zares bi jih
lahko on uporabil sebi v prid ali pa prodal konkurenci. Pozneje sem izvedel, da je na trgu
S¢itil nase ime, nas je priporocal drugim, je naSemu podjetju naredil veliko promocijo na
tujem trgu. Kot zanesljivega in zvestega partnerja in tudi o meni se je Siril lep glas iz
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njegovih ust. Mi je bilo kar neprijetno, ko sem zvedel. Ampak sedaj Ze lep ¢as zares dobro
sodelujeva. O teh stvareh se ne pogovarjava.”

O merjenju u¢inkovitosti tujih partnerjev intervjuvanci niso imeli enotnega mnenja. Meri
se lahko samo z rezultatom poslovanja na trgu in sicer ali prodaja narasca in ali se nam
veca trzni delez, meni intervjuvanka B. Prav tako intervjuvanec J meni:
"vsi odnosi skupaj rezultirajo v trzenjsko uspeS$nost in obseg prodaje, Vsakega
posameznega odnosa se pa ne da zmerit, seStevek vseh je pomemben."

Intervjuvanec F meni nasprotno, da prav vsak odnos steje, v podjetju nimajo meritev, da bi
jih merili, toda vsak komercialist zelo dobro ve, kateri odnos mu prinaSa "koristi v
poslovanju in kateri odnosi mu lahko celo Skodijo". Zanimiva je tudi ugotovitev
intervjuvanke E, ki meni:

"Kakovost odnosa ne moremo meriti neposredno, ¢eprav je v enem trenutku lahko konflikt
v odnosu, lahko prav tak odnos zraste v trden most na katerem lahko leta dolgo dobro
sodelujemo."

5.1.3 Zanesljivost merjenja

Zanesljivost merjenja sem preverila tako, da sem naklju¢no izbrala tri intervjuvance in jim
poslala v potrditev pisni izvod koncepta analize. Vsi trije so odgovorili, da pisna izvedba
ustreza njihovim odgovorom. Drugim intervjuvancem zato nisem poSiljala pisnih izvodov
v potrditev, sem pa jim obljubila, da bodo imeli moznost vpogleda v celotno $tudijo potem,
ko bo le ta dokonéno izdelana.

Zanesljivost merjenja je zmoznost dobili enake vrednosti ob ponovljenem merjenju na istih
enotah tj. intervjuvancih. Pri tem naj vmes ne bi priSlo do sprememb v dejanskih
vrednostih (Ferligoj et al., 1995). Analize sem poslala v preverbo takoj po koncanih
intervjujih.

5.1.4 Implikacije rezultatov kvalitativne analize za kvalitativno raziskavo

Odgovori najprej kazejo, da so se intervjuvanci v razgovorih dotaknili razli¢énih menjalnih
odnosov, nekateri so opisovali z vidika negativnih, drugi z vidika pozitivnih izkuSenj. Zato
sklepam, da je nacrt preverbe modela izvozne uspesnosti pravilen. Predvideva anketirance
razdeliti v tri skupine, s tem, da naj bi prva skupina opisovala pozitivne, druga negativne in
tretja nevtralne primere menjalnih odnosov, kar zagotavlja doseganje ustrezne variance
(Bello & Gilliland, 1997).

Drugic, dejavnikov odnosov, ki sem jih opredelila na podlagi teorije, in sicer kot osnovne
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konstrukte modela, intervjuvanci neposredno niso navajali. Na primer, nih¢e ni uporabil
besede psihi¢na razdalja, niti besede oportunizem ali norme vedenja, vendar je iz izrazov,
ki so jih uporabili v razgovorih, implicitno lahko razbrati, da so izrazali enake vsebine,
vendar na drugacen, nekoliko bolj poenostavljen nacin. S tem potrdim, da so konstrukti na
osnovi menjalnih odnosov med izvoznikom in uvoznikom v konceptualnem modelu
smiselno povezani.

Tretjic, iz razgovorov je mogoce razbrati, da so se dejavniki spreminjali, glede na razlicne
okolisCine, kar pomeni, da so posamezni dejavniki lahko istocasno negativni ali pozitivni,
seveda glede na konkretno okolis¢ino. S tem potrdim pravilen namen te Studije, ki
izpostaviti strukturiranje in procesni pristop k proucevanju.

Iz analize intervjuvancev in intervjujev je razvidno, da so odgovori tistih intervjuvancev, Ki
so zaposleni v ve¢jih podjetjih (nad 1000 zaposlenih), to so intervjuvanci A, B, D in J
drugaéni od tistih, ki so v podjetjih z malo zaposlenimi. To so intervjuvanci C, E,F,G,H in
I. Na primer, intervjuvancu iz podjetja, ki ima nad 1000 zaposlenih je razumljivo, da je vse
dokumentirano, medtem ko razume oseba v podjetju s 15 zaposlenimi, da veliko
dokumentacije pri medsebojnem sodelovanju pomeni, da med njimi ni zaupanja. Medtem
ko je v velikem podjetju zaupanje urejeno in dokumentirano poslovanje v skladu s
predpisi, je v manjSih podjetjih zaupanje neposredno povezano z uspesnostjo poslovanja.

Navajam $e nekaj primerov. Primeri intervjuvancev, ki predstavljajo velika podjetja:

e A - Zelim, da je na drugi strani strokovno usposobljena oseba; potrebo je spostovani
njihove posebnosti; ga razumem, da se tako vede
e B - Zelel sem predstaviti tako, da bi dvignil moj ugled in ugled nasega podjetja

e J-varno se pocutim, ¢e dobim tudi napisano
Primeri intervjuvancev, ki predstvljajo mala in srednje velika podjetja:

e | - vsaka zadeva se lahko resi, e obstaja obojestranska motivacija
e E - Cene gre, prekinem in zatnem pristopati na kak drugacen nacin
e H- vsi smo zmotljivi

Iz primerov je razvidno, da so intervjuvanci iz velikih podjetij odgovarjali bolj z
naslednjimi izrazi: strokoven, varen, ga razumem, potrebno je spostovati, zelja po dvigu
ugleda, medtem ko se intervjuvanci iz malih in srednje velikih podjetij odgovarjali bolj kot
obojestranska motivacija, prekinem in zanem na drugacen nacin, vsi smo zmotljivi.
Medtem ko so izrazi prve skupine blizje enostranskim mehanizmom managiranja, so izrazi
intervjuvancev druge skupine blizji dvostranskim mehanizmom managiranja, kar potrjuje
teoreti¢ni okvir proucevanja, ki sem ga predstavila na zacetku naloge.
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Prav tako je v odgovorih zaznati, da so intervjuvanci pri odgovorih mislili na ekonomske
dejavnike (realizirati, naroCiti, placati), kot tudi na neekonomske (prisr¢ni razgovori,
sreCanja, zaupanje, spostovanje) dejavnike menjalnih odnosov. Intervjuvanci so se razlicno
izrazili tudi do tistih sre¢anj med partnerji, ki niso neposredno povezani s poslovanjem.

Medtem ko intervjuvanci vecjih podjetji zaznajo taka srec¢anja pozitivno, so intervjuvanci
iz manjSih podjetij bolj previdni pri izbiri oseb, saj se v vsakem sreCanju neposredno
osredotoc€ijo na sodelovanje in trZzenje. Zato so za njih nekatera srec¢anja "izguba Casa".

Na osnovi takih odgovorov lahko sklepam, da izvoznik v podjetju z 10 zaposlenimi zazna
drugacne dejavnike kot jih zazna izvoznik v podjetju s 1000 zaposlenimi, kar je razvidno
tudi iz te kvalitativne raziskave.

Primerjala sem tudi odgovore tistih intervjuvancev, ki so s svojim partnerjem v tujini kot
predmet prodaje navedli izdelke in druge, ki so prodajali storitve. Pri prodaji storitev so
intervjuvanci ve¢ govorili o odnosu kot o dokumentaciji. Prav tako je postopek izvoza
pojasnjen drugace pri podjetjih, ki ima preko 1000 zaposlenih kot pri podjetjih, ki imajo
manj zaposlenih.

Pri velikih podjetjih so intervjuvanci izpostavili celoten proces dokumentacije kot zelo
pomemben, ki zagotavlja zaupanje in je sestavni del izvozne uspesnosti. Odnose v velikih
podjetjih razumejo na eni strani kot sreanja, na katerih se ne pogovarjajo o poslu in na
drugi strani kot vsakodnevno tekoce izvrSevanje procesov, kjer se pogovarjajo skoraj samo
0 poslu.

Pri majhnih podjetjih taka delitev odnosov ni bila izraZzena. Nasprotno, eden od
intervjuvancev manjsega podjetja je celo navedel primer, kjer je izvozno uspesnost povezal
s prijateljskimi odnosi zaupanja, do katerih je prislo naklju¢no na morju, s strokovnimi in
zelo formalnimi odnosi, pred tem dogodkom pa niso bili uspesni.

Raziskava je pokazala, da je strukturna razmejitev glede na velikost izvoznih podjetij pri
modelu menjav na podlagi odnosov, smiselna. Zato predvidevam v kvantitativni raziskavi
omejitev na mala in srednje velika podjetja.

5.2 Rezultati kvantitativne raziskave

V tem podpoglavju bodo prestavljeni rezultati kvantitativne raziskave. Najprej bodo
opisane znacilnosti vzorca in stopnje odziva, sledil bo opis spremenljivk in njihovih
postavk, preverjena bo ustreznost podatkov za uporabo v merskem in strukturnem modelu,
podana bo analiza zanesljivosti in veljavnosti, na koncu pa nameravam podati vpogled v
preveritev merskega ter strukturnega modela.
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5.2.1 Znacilnost vzorca in stopnja odziva

Podatke za preveritev konceptualnega modela smo dobili iz registra podjetij Agencije
republike Slovenije za javnopravne evidence (AJPES). Izbrali smo podjetja, ki izvazajo in
imajo ve¢ kot 10 in manj kot 250 zaposlenih. Skupaj je 1217 takih podjetij. Preverjeni so
bili tudi podatki, in sicer ¢e izvazajo vsaj 10 odstotkov celotnega obsega poslovanja, ¢e so
prisotni na vsaj treh izvoznih trgih in e izvazajo neposredno in ne preko neodvisnih
distributerjev. Po odstranitvi vseh tistih podjetij, ki ne ustrezajo navedenim pogojem je v
bazi ostalo 643 podjetjih, primernih za nacrtovano raziskavo.

Na elektronske naslove smo zato poslali 643 vprasalnikov, ki so bili neposredno povezani s
spletno stranjo za to Studijo. Vsak anketiranec je dobil navodila, da naj njegovi odgovori
temeljijo na osebnem odnosu, ki jih imajo z enim od svojih partnerjev v tujini. Pri tem je
dobila tretjina vpraSanih navodila, da naj izberejo enega od partnerjev, S katerim imajo
dober odnos, druga tretjina, da naj izberejo enega od partnerjev, s katerim imajo pozitiven
odnos in tretja tretjina s tistim, s katerim ima nevtralen odnos.

Vrnjenih je bilo 178 vprasalnikov, med njimi je bilo 175 primernih za nadaljnjo obdelavo.
Stopnja odzivnosti med poslovnimi in vrnjenimi vprasalniki je 27,22-odstotna. Dobljeni
delez smo ocenili po priporoc€ilih Mentzer, Flint & Hult (2001). Najprej smo primerjali
demografske podatke podjetij (Stevilo zaposlenih, delez izvoza in prodaje) za 175 podjetij,
ki so odgovorili na anketo, s tistimi podjetji, ki odgovorov niso poslali. Teh je 468.
Ugotovili smo, da med njimi ni razlik.

Nato smo poklicali naklju¢no izbranih 30 takih podjetij, ki niso odgovorili in jih prosila, da
naj odgovorijo na pet vprasanj. IzraCunan t-test povpre¢ja te skupine je pokazal, da ni
razlike med vzorcem naklju¢no zbranih 30 podjetij, ki niso odgovorili, s tistimi, ki so
odgovaorili.

Preverili smo tudi druge raziskave, ki proucujejo podrocje menjav na podlagi odnosov.
Ugotovila sem, da so na primer Styles et al. (2008) dosegli 34-odstotno in Palmatier et al.
(2007) 18,4-odstotno stopnjo odzivnosti. Zaradi tega sklepamo, da pristranskost zaradi ne
odgovorov ni ovira.

Anketo je izpolnilo 55 odstotkov moskih in 45 odstotkov zZensk, od tega 53 odstotkov s
konc¢ano najmanj visokoSolsko izobrazbo. NajstarejSi anketiranec je star 60 let, najmlajsi
25 let, povpre€en anketiranec pa je star 33 let.

5.2.2 Znacilnosti podjetij anketiranih oseb

Velikost podjetja dolocam s Stevilom zaposlenih. Mala in srednje velika podjetja sem
razvrstila v 10 enakovrednih razredov glede na Stevilo zaposlenih. Podatki kaZejo, da
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prevladujejo podjetja z manj zaposlenimi. Vec¢ kot polovica vseh podjetij (50,3 odstotka)
ima do 50 zaposlenih, 49,7 odstotka predstavljajo podjetja, ki imajo od 51 do 250
zaposlenih. Struktura podjetij glede na velikost je predstavljena v Tabeli 14.

Tabela 14: Struktura podjetij glede na velikost

Stevilo zaposlenih Frekvenca Delez (v odstotkih)
do 25 57 32,6
26-50 31 17,7
51-75 20 11,4
76-100 15 8,6
101-125 14 8,0
126-150 12 6,8
151-175 9 5,2
176-200 9 51
201-225 5 2,9
226-250 3 1,7

Ker ugotavljam, da je vec¢ kot polovica podjetij razvrSena v razrede z manj kot 50
zaposlenimi, sem zato posebej predstavila Se strukturo zaposlenih v podjetjih z manj kot 50
zaposlenimi. Razporedila sem jih v pet enakovrednih razredov, kot so prikazani v Tabeli
15. Podatki kazejo, da je v raziskavo vkljucena Cetrtina podjetij, ki imajo od 11 do 20
zaposlenih oseb.

Tabela 15: Struktura podjetij z manj kot 50 zaposlenimi glede na velikost

Stevilo let | Frekvenca podjetij | DeleZ (v odstotkih) Zbirni delez (v
odstotkih)
do 10 6 34 3,4
11-20 39 22,3 25,7
21-30 18 10,3 36,0
31-40 16 9,2 45,1
41-50 9 51 50,3
51-250 87 49,7 100,0

Coviello in McAuley (1999) omenjata, da je za mala in srednje velika podjetja znacilna
internacionalizacija na osnovi pogodb, zato v nadaljevanju preverjam tudi Stevilo
predstavnikov, ki jih imajo izvozna podjetja na izvoznih trgih, ki so predmet proucevanja.
Pri tem ugotovim, da je vec kot polovica, in sicer 55,4 odstotka malih in srednje velikih
podijetij povezana samo z enim (ekskluzivnim®?) predstavnikom na izvoznem trgu.

%2 pri samo enem predstavniku na trgu je uveljavljen izraz ekskluzivna pogodba
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V Tabeli 16 je prikazana struktura izvoznih malih in srednje velikih podjetij glede na
izkusnje, ki jih imajo ta podjetja pri izvozu. Preverila sem Stevilo let poslovanja na
izvoznih trgih. Podatki kazejo, da je 22,4 odstotka podjetij prisotnih na izvoznih trgih pet
let in manj in 17,8 odstotka ve¢ kot 16 let. Skoraj 40 odstotkov podjetij se je uvrstilo v
razdobje med Sest do deset let izkusen;j v izvozu. Taka struktura je skladna z ugotovitvijo iz
teoreticnega dela naloge, v katerem Pressey in Tzokas (2004) izpostavita dolzino trajanja
odnosov in opozarjata, da imajo odnosi krizo srednjih let. Podobno tudi Grayson in Ambler
(1999) omenjajo temno stran dolgoro¢nih odnosov na podrocju trzenja.

Tabela 16: Struktura podjetij glede na leta izkusenj v izvozu

Stevilo let Frekvenca podjetij | Delez (v odstotkih)
do5 39 22,4
6-10 68 38,9
11-15 33 18,9
16 in ved 35 17,8

Ker raziskava temelji na proucevanju enega od partnerjev v tujini, ki so si ga anketiranci
izbrali sami, sem preverila tudi trajanje sodelovanja s temi specificnimi partnerji.
Naslednja tabela, Tabela 17 kaze, da so anketiranci najpogosteje izbrali partnerje, s katerim
imajo od tri do deset let izkusen,;.

Tabela 17: Struktura podjetij glede na stevilo let sodelovanja s proucevanim partnerjem

Stevilo let Frekvenca podijetij Delez (v odstotkih)
do 2 26 14,9
3-4 33 18,9
5-6 30 17,1
7-8 23 13,1
9-10 24 13,7
11-12 13 7,4
13-14 5 2,9
15 in ved 21 12,0

Rezultati raziskave so pokazali, da je najvec, in sicer 60 odstotkov vseh anketirancev iz
predelovalne dejavnosti.

V naértu raziskave sem najprej predvidevala, da bi bilo smiselno raziskavo izvesti v eni

panogi in sicer v predelovalni dejavnosti, vendar tega nisem izvedla. Razlog za tako

odlocitev izhaja iz ugotovitve, da so podjetja vodena v registru za eno dejavnost, dejansko

pa opravljajo ve¢ dejavnosti. Raziskava je zato omejena le na podjetja, ki imajo od najmanj

10 do najvec 250 zaposlenih, ki so izvozno usmerjena in poslujejo vsaj s tremi drZzavami.

Razvrstitev po dejavnostih podjetij, kot so jo navedli anketiranci, je razvidna iz Tabele 18.
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Tabela 18: Struktura podjetij glede na njihovo osnovno dejavnost

Dejavnost Frekvenca podjetij | Delez (v odstotkih)
kmetijstvo, lov, gozdarstvo 5 2,9
rudarstvo 1 0,6
predelovalna dejavnost 105 60,0
gradbenistvo 10 5,7
trgovina 22 12,6
promet, skladis¢enje, zveze 3,4
zdravstvo, socialno varstvo 1 0,6
drugo 25 14,3

5.2.3 Znadilnosti anketiranih oseb

Osebe, ki so izpolnjevale anketne vprasalnike, so pomembne za namen te raziskave in jih
zato v nadaljevanju analiziram podrobneje. Anketiranci so bili opozorjeni, da se naj
osredotocijo pri odgovorih na vprasanja na menjalni odnos s samo enim zelo specificnim
uvoznikom, ki naj si ga sami izberejo. [zobrazbena struktura kaze, da je ve¢ kot polovica
vseh oseb, ki so sodelovale v raziskavi in izpolnjevale vprasalnik, konc¢ala vsaj visoko $olo.
Delez visjeSolske in srednjeSolske izobrazbe med anketiranci je 47 odstoten. V Tabeli 19
pa je predstavljeno poznavanje tujih jezikov. Osebe, ki so izpolnjevale vprasalnik, v
povprec¢ju govorijo dva do tri tuje jezike.

Tabela 19: Struktura anketiranih oseb glede na znanje tujih jezikov

Stevilo tujih jezikov Frekvenca Delez (v odstotkih)
1 17 9,7
2 62 35,4
3 64 36,6
4 22 12,6
5 in ved 10 5,7

Struktura anketiranih oseb glede na delovne izku$nje kaze, da ima 70 odstotkov vseh
anketiranih oseb do 10 let delovnih izkuSenj, kar je primerljivo s podatki o starostni
strukturi oseb. Povprec¢na starost anketirane osebe je 33 leti. Ve¢ kot 30 odstotka
anketiranih oseb ima 11 let in ve¢ delovnih izkuSenj. V Tabeli 20 je prikazana struktura
anketiranih oseb glede na skupno delovno dobo.

Tabela 20: Struktura anketiranih oseb glede na delovne izkusnje

Delovna doba Frekvenca Delez (v odstotkih)
do 5 let 64 36,6
6 do 10 let 58 33,1
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Delovna doba Frekvenca Delez (v odstotkih)
11 do 15 let 28 16,0
16 in vec let 25 14,3

V Tabeli 21 so predstavljena delovna mesta oseb, ki so izpolnjevala vpraSalnik. Kar
polovica takih anketirancev je del vodilnega managementa. Glede na to, da so vprasalnik
izpolnjevale osebe, ki imajo neposreden, oseben stik s partnerji v tujini, bi lahko
pri¢akovali druga¢no razporeditev. Ce pa podatek primerjamo s strukturo podjetij po
Stevilu zaposlenih, ki je prikazana v predhodnih tabelah, je tako visok delez udelezbe
vodilnega managementa v raziskavi razumljiv.

Tabela 21: Struktura anketiranih oseb glede na delovno mesto

Delovno mesto Frekvenca Delez (v odstotkih)
predstavnik vodilnega managementa 87 49,7
vodja oddelka 51 29,1
strokovni sodelavec 14 8,0
drugo 23 13,1

Struktura po letih sodelovanja s tujimi partnerji kaze, da je 28,6 odstotka anketiranih oseb
izbralo za partnerje, ki jih opisujejo v raziskavi, iz takih podjetij, s katerimi povpre¢no
sodelujejo 3—4 leta in 77,7 odstotka anketiranih oseb iz takih, s katerimi sodelujejo do 10
let. Ce podatek primerjam s podatki o sodelovanju, ki se nanaa na osebo in ne na podjetje,
ugotovim, da je kar 91,4 odstotka posameznikov izbralo za proufevanega partnerja osebo,
s katero sodeluje do 10 let. Taka struktura kaze na skladnost med odnosi na nivoju podjetja
in medosebnimi odnosi v istih podjetjih.

Podatki v Tabeli 22 tudi kazejo, da je ve¢ kot 80 odstotkov vseh vprasanih izbralo za
raziskavo takega partnerja v tujini, s katerim jih veze najve¢ do 8 let skupnega sodelovanja.
Zanimiv je tudi podatek, da je ve€ kot 22 odstotkov vseh anketiranih oseb navedlo, da
sodelujejo 5-6 let in manj kot 7 odstotkov vseh anketiranih oseb, da sodelujejo 7-8 let.

Tabela 22: Stevilo let sodelovanja s partnerjem, ki je predmet proucevanja

Stevilo let Frekvenca Delez (v odstotkih)
do 2 44 25,1
3-4 50 28,6
5-6 30 22,3
7-8 21 6,9
9-10 15 8,5
11-12 4 2,3
13-14 3 1,7

se nadaljuje
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Stevilo let Frekvenca DeleZ (v odstotkih)
15 in ved 8 4.6

Izvedli smo tudi preizkus usposobljenosti anketirancev. To smo naredili tako, da smo
anketirancem zastavila tudi stav¢ne trditve, ki so prikazane v Tabeli 23. Prosila sem jih, da
naj nanje odgovorijo kot strinjanje ali nestrinjanje, po lestvici od 1, ki pomeni nestrinjanje
do 7, ki pomeni strinjanje. Analiza je pokazala, da so povpre¢ne vrednosti postavk visoke,
bi jih zaznali njihovi kolegi glede na poznavanje poslovanja na mednarodnih trgih.
Ugotavljam, da so anketiranci usposobljeni, saj so se udelezili izobraZzevanj in se radi
vzivljajo v kulturno razli¢na okolja. Rezultati so prikazani v Tabeli 23.

Tabela 23: Usposobljenost anketirancev

Spremenljivka N | Povprecje | SD | STN
Moyji kolegi bi me opisali kot poznavalca poslovanjana | 175 5,47 1,851 0,14
mednarodnih trgih

V casu poklicne kariere sem se udelezil/a Stevilnih 175 6,33 1,07 | 0,08
izobraZevanja o delovanju na mednarodnih trgih
Rad/a se vzivljam v kulturno razli¢na okolja, spoznavam | 175 6,51 0,82 | 0,06

ljudi ter njihove edinstvene poglede in stalisca

Tabela 24 kaze razporeditev po drzavah, iz katerih so uvozni partnerji, ki so jih anketirane
osebe izbrale za proucevanje. Kar 16 odstotkov vseh anketirancev je izbralo partnerje iz
Nemcije, 12 odstotkov partnerjev prihaja iz Hrvaske. Partnerje iz Avstrije in Italije je
izbralo po 15 anketirancev, iz Bosne in Hercegovine 12 in iz Srbije 10.

Podatki so delno strukturno primerljivi s strukturo izvoza Slovenije po drzavah, kot je
predstavljena v poglavju, ki opisuje stanje na trgu izvoza v Sloveniji. PerSe et al. (2011)
tam navajajo naslednji vrstni red drzav izvoza v letu 2010: Nemcija, Italija, Avstrija,
Francija, Hrvaska. Podatki se nanasSajo na podrocje celotnega izvoza Slovenije. PerSe et al.
(2011) tudi ugotavljajo, da je delez manjSih podjetij vecji pri trgovanju z drZavami
neclanicami Evropske unije, s ¢imer lahko pojasnim prisotnost partnerjev iz Bosne in
Hercegovine ter Srbije.

Tabela 24: Struktura drzav, iz katerih so partnerji, ki jih proucujem

Drzave Frekvenca Delez (v odstotkih)
Nemcija 28 16
Hrvaska 21 12
Auvstrija 15 8,6
Italija 15 8,6
Bosna in Hercegovina 12 6,9
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Drzave Frekvenca Delez (v odstotkih)
Srbija 10 5,7
Nizozemska 6 3,4
Poljska 6 3,4
Francija 5 2,9
Belgija 5 2,9
Velika Britanija 5 2,9
Ostale drzave (4 in manj)™ 47 26,7

5.3 Opisne statistike spremenljivk in preverjanje ustreznosti

V nadaljevanju najprej analiziram posamezne spremenljivke konceptualnega modela, in
sicer: proznost, zaupanje, zadovoljstvo, uspesnost, psihi¢na razdalja in oportunizem. Z
vprasalnikom je bilo merjenih 27 postavk teh spremenljivk. Hair et al. (2005) navajajo, da
je priporocljivo imeti med 12 do najve¢ 30 postavk za vzorce z 250 enotami. Ker vzorec te
raziskave dosega samo 175 enot, sem preverjala moznosti izlocanja postavk.

Pri vsaki postavki preverjam opisne statistike, kot so aritmeticna sredina, standardni
odklon, standardna napaka ocene ter Kkorelacijske koeficiente. Ena izmed osnovnih
predpostavk za vrsto statisticnih analiz je normalna porazdelitev vrednosti, ki je preverjena
z asimetri¢nostjo in splos¢enostjo. Asimetri¢nost (angl. skewness) je mera, ki primerja
dejansko porazdelitev podatkov z normalno porazdelitvijo. Vrednosti, ki so zunaj obmo¢na
+/- 1, kaZejo na asimetri¢no porazdelitev (Pahor, 2009). Cavusgil et al. (2004) proucujejo
dejavnike menjav na podro¢ju odnosov. Predlagajo najvi§jo, Se sprejemljivo mero
asimetri¢nosti, ki naj ne bi presla vrednosti pet. Splosc¢enost (angl. kurtosis) meri koliko je
porazdelitev dejanskih podatkov konicasta ali sploS¢ena, glede na normalno porazdelitev.
Pozitivna vrednost kaZze na relativno koniCasto porazdelitev, negativha na sploS¢eno
(Pahor, 2009). Cavusgil et al. (2004) predlagajo naj ta mera za konstrukte s podrocja
menjav na podlagi odnosov ne presega vrednosti dve.

Notranjo konsistentnost za posamezen konstrukt, ki pojasnjuje zanesljivost merjenja
raziskave, preverjam s koeficientom zanesljivosti Cronbachov a. Ferligoj et al. (1995)
navajajo merila, da je koeficient zanesljivosti zgleden, ¢e ima vrednost 0,80, zelo dober v
intervalu med 0,70 do 0,80, zmeren v intervalu med 0,60 do 0,70 in komaj sprejemljiv, Ce
je manjsi od 0,60. Pri izlo¢anju postavk sem sledila napotku Hair et al. (1995). Predlagajo,
da naj bi vsak konstrukt imel mero zanesljivosti, in sicer Cronbachov a vsaj 0,70. Pri izbiri
izlo¢anja postavk sem si pomagala tudi s korelacijsko matriko. Jerebi¢ (2011) predlaga, da
se lahko pri izbiri postavk odlo¢imo glede na vrednosti korelacijskih koeficientov. Pfajfar
in Arh (1998) navajata naslednjo subjektivno doloCeno lestvico za stopnjo linearne

3 Kitajska, Litva, Madzarska, Makedonija, Romunija, Rusija, Saudova Arabija, Svica, Turcija, Ukrajina,
ZdruzZeni Arabski Emirati, Zdruzene drzave Amerike.
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korelacije: do 0,30 ni korelacije, nad 0,30 do 0,50 je nizka korelacija, nad 0,50 do 0,70 je
srednja korelacija, nad 0,70 do 0,90 je visoka korelacija in nad 0,90 je zelo visoka
korelacija.

5.3.1 ProzZnost

Z vpraSalnikom sem merila Stiri postavke proznosti, kot so prikazane v Tabeli 25.
Anketiranci so se v povpre¢ju najbolj strinjali z izjavo o pripravljenosti dogovarjanja, ce
nastane potreba po spremembi predhodnega dogovora. Najmanj pa so se strinjali z izjavo o
variabilnosti, kot je razvidno iz Tabele 25. Medtem ko asimetri¢nost ne presega kriti¢ne
vrednosti +/- 1, je sploS¢enost najvisja v postavki, ki meri nepri¢akovane situacije.

Tabela 25: Opisne statistike za postavke proznosti

Postavka N | Povp. | SD* | STN® | Asim. | Splos¢.
FLER1 Kadar se je potrebno v 175 | 5,74 | 1,13 | 0,09 |-0,734 | -,004
zadnjem trenutku odzvati na Zelene
spremembe s strani partnerja, sta se
obe strani pripravljeni prilagoditi
FLER2 Obe strani sta se pripravljeni 175 | 586 | 1,14 | 0,09 |-0,939 | 0,416
dogovarjati, ¢e je potrebno narediti
spremembe v predhodnem dogovoru
FLER3 V nepricakovani situaciji bi 175 466 | 1,84 | 0,14 |-0,430 | -1,010
obe strani raje oblikovali ¢isto novo

ponudbo kot pa da se strogo drzita
prvotnih pogojev

FLER4 Obe strani sta se pripravljeni 175 | 558 | 1,25 | 0,09 |-0,875| 0,300
prilagoditi novim situacijam

V Tabeli 26 so prikazani korelacijski koeficienti med postavkami spremenljivke proZnost.
Najvisja stopnja korelacije je razkrita v razmerju med pripravljenostjo dogovarjanja, ce je
potrebno narediti spremembe, in odzivi na Zelene spremembe. Korelacija ni zaznana med
spremenljivko, ki meri pripravljenost dogovarjati se, ¢e je potrebno narediti spremembe v
predhodnem dogovoru. V ostalih kombinacijah so zaznane srednje stopnje korelacije.

% 8D - standardni odklon
% STN - standardna napaka ocene
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Tabela 26: Korelacijski koeficienti med postavkami proznosti

prilagoditi novim situacijam

Spremenljivke FLER1 | FLER2 | FLER3 | FLER4
FLER1: Kadar se je potrebno v zadnjem 1,000 0,761** | 0,306** | 0,698**
trenutku odzvati na zelene spremembe s strani
partnerja, sta se obe strani pripravljeni
prilagoditi
FLERZ2: Obe strani sta se pripravljeni 1,000 0,299** | 0,685**
dogovoriti, ¢e je potrebno narediti spremembe
v predhodnem dogovoru
FLER3: V nepricakovani situaciji bi obe 1,000 0,493**
strani raje oblikovali ¢isto novo ponudbo kot
pa da se strogo drzita prvotnih pogojev
FLER4: Obe strani sta se pripravljeni 1,000

Legenda: ** Korelacija je statisticno znacilna pri stopnji tveganja 0,01 (dvosmerno)

Z odstranitvijo postavke o nepri¢akovanih okoli§¢inah naraste vrednost Cronbachovega a.

Medtem ko vrednost Cronbachovega a, merjena za Stiri postavke znasa 0,78, naraste le-ta

na 0,89 pri merjenju treh postavk. Te tri postavke nameravam vkljuciti v merski in

strukturni model.

5.3.2 Zaupanje

V primerjavi z drugimi spremenljivkami kaZejo vrednosti postavk spremenljivke zaupanja

vi§je stopnje variabilnosti. Kot je razvidno iz Tabele 27, ima najniZjo ocenjeno vrednost

postavka, ki izraZa, da posredniku ni mogoce vedno zaupati. Ta postavka ima tudi najnizjo
stopnjo variabilnosti. Spremenljivko zaupanje sestavlja pet postavk, ena od njih je
obrnjena. Wong et al. (2003) navajajo, da se kombinacija postavk z nekaterimi obrnjenimi
postavkami uporablja z namenom zmanjSevanja nevarnosti pristranskega odgovarjanja

anketirancev (Wong et al. 2003).

Tabela 27: Opisne statistike za postavke zaupanja

Postavka N | Povprecje

SD | STN

Asimetriénost

Sploscéenost

resni¢no posSten—
dejansko uresnicuje
svoje obljube

TRUR1 Ta distributer je | 175 5,51 1,51 | 0,11

-1,204

0,883
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Postavka N | Povprecje | SD | STN | Asimetri¢nost | Splosc¢enost
TRUR2R® Temu 175 5,05 0,93 | 0,07 0,114 -1,420
distributerju/posredniku
ne gre vedno zaupati
TRUR3 Ta distributer je | 175 5,27 1,55 0,12 -0,939 0,129
popolnoma odkrit in
vreden zaupanja
TRUR4 Na tega 175 5,28 1,48 | 0,11 -0,938 0,242
distributerja/posrednika
se v resnici lahko
zaneses
TRURS Temu 175 521 1,64 | 0,12 -0,895 -0,145
distributerju lahko v
celoti zaupam

Korelacijski koeficienti med postavkami zaupanja, ki so prikazani v Tabeli 28, so
razporejeni v Sirokem intervalu vrednosti od 0,92 do 0,37. Visoko stopnjo korelacije
izkazuje postavka, ki pravi, da se na posrednika v resnici lahko zaneses, in postavka, ki
pravi, da je distributer resni¢no posten in da dejansko uresnicuje svoje obljube. Zelo visoke
stopnje korelacije pa izkazuje postavka, ki pravi, da distributerju lahko v celoti zaupamo.

Kot predlaga Jerebi¢ (2011) lahko postavke dolo¢imo na osnovi vrednosti korelacijskih
koeficientov. Korelacijska matrika kaze, da ima najnizjo pojasnjevalno moc¢ postavka, Ki
meri stopnjo zaupanja do posrednika. To je postavka, ki je bila v vprasalniku obrnjena in
sem jo pri izracunih statisticnih vrednosti rekodirala. Obrnjena postavka lahko povzroca
nepri¢akovane probleme s tem, ko zmanjSuje notranjo konsistentnost (Wong et al., 2003).
Z odstranitvijo te postavke vrednost Cronbachovega a naraste na 0,96.

Zaradi razmerja med velikim Stevilom postavk in spremenljivk ter majhnim vzorcem, ki
predstavlja 175 primerov, sem preverila moznost odstranitve Se ene postavke iz
spremenljivke zaupanje. Kot je razvidno iz korelacijske matrike v Tabeli 28, ima naslednjo
nizko vrednost korelacijskih koeficientov postavka, ki meri odkritost in vrednost zaupanja.

Izracunana vrednost Cronbachovega a za tri postavke je enaka kot za Stiri postavke, in
sicer je 0,96, kar pomeni, da z odstranitvijo Se ene postavke ostane pojasnjevalna vrednost
te spremenljivke nespremenjena. Taka odloCitev se je pokazala kot smiselna. Jerebic
(2011) trdi, je vsaka naslednja postavka smiselna, ¢e pojasni vsaj dodatnih 5 odstotkov
variance, kar ne velja za Cetrto postavko spremenljivke zaupanje.

% Obrnjeno postavko sem rekodirala.
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Tabela 28: Korelacijski koeficienti med postavkami zaupanja

Postavke

TRURL1

TRUR2

TRURS

TRURA4

TRURS

obljube.

TRURI Ta distributer je resnicno
posten—dejansko uresni¢uje svoje

1,000

0,055

0,803

0,898

0,847

TRURZ2R Temu

vedno zaupati.

distributerju/posredniku ne gre

1,000

0,046

0,052

-0,011

TRURS3 Ta distributer je

zaupanja.

popolnoma odkrit in vreden

1,000

0,880

0,904

TRUR4 Na tega

lahko zaneses.

distributerja/posrednika se v resnici

1,000

0,920"

celoti zaupam.

TRURS Temu distributerju lahko v

1,000

Legenda: ** Korelacija je statisticno znacilna pri stopnji tveganja 0,01 (dvosmerno)

5.3.3 Zadovoljstvo

Spremenljivko zadovoljstva sem merila s tremi postavkami. Anketiranci so se v povprecju

najbolj strinjali z izjavo, da je poslovanje v celoti doseglo pri¢akovanja, najvi§jo

variabilnost pa razkriva postavka o oceni uspeSnosti poslovanja, kot je razvidno iz Tabele

29. Najvisjo stopnjo asimetricnosti dosega postavka, ki meri pricakovanja o poslovanju z

uvoznikom.

Tabela 29: Opisne statistike za postavke zadovoljstva

Postavka

N

Povpredje

SD

STN

Asimetriénost

Sploscenost

SATRI Na splosno je
naSe podjetje zelo
zadovoljno s
poslovnimi uspehi s tem
uvoznikom

175

5,45

1,17

0,09

-0,755

0,709

SATR3 Poslovanje s
tem uvoznikom je v
celoti doseglo nasa
pri¢akovanja

175

5,70

1,16

0,09

-1,095

1,423

SATR2 Poslovanje s
tem posrednikom bi
ocenil kot uspesno

175

5,03

1,36

0,10

-0,873

0,497
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Korelacijski koeficienti med postavkami zadovoljstva, ki so razvidni iz Tabele 30, kazejo
na visoko stopnjo korelacij med posameznimi postavkami.

Tabela 30: Korelacijski koeficienti med postavkami zadovoljstva

Spremenljivke SATR1 | SATR2 | SATR3
SATRI1 Na sploén'o je nase pod?etje zelo zadovoljno s 1,000 0.770%* | 0,763**
poslovnimi uspehi s tem uvoznikom
SATR3 Poslovanje s tem uvoznikom je v celoti doseglo 1,000 0,816
nasa pricakovanja
SATR?2 Poslovanje s tem posrednikom bi ocenil kot 1,000
uspesno

Legenda: ** Korelacija je statisticno znacilna pri stopnji tveganja 0,01 (dvosmerno)

Cronbachov a za tri postavke je 0,91 in ¢e ostranim eno od postavk, se le-ta zniza na 0,87,
zato zadrzim vse tri postavke spremenljivke zadovoljstva.

5.3.4 1Izvozna uspeSnost

V Tabeli 31 so predstavljene postavke spremenljivke izvozna uspeSnost. Najvisje
povprecje ima postavka, ki meri doseganje prodajnih ciljev za tuj trg, najniZjo pa postavka,
ki meri dosezenost dobicka na tujem trgu.

Tabela 31: Opisne statistike postavk izvozne uspesnosti

Postavka

N

Povprecje

SD

STN

Asimetriénost

Sploséenost

PERF1 Prodajni cilji za
ta tuj trg so bili
dosezeni

175

5,53

1,38

0,10

-1,246

1,442

PERF2 Cilji rasti so
bili na tem trgu
dosezeni

175

5,51

1,36

0,10

-0,912

0,213

PERF3 Cilji glede
dobicka na tem tujem
trgu so bili dosezeni

175

5,06

1,40

0,11

-0,707

-0,066

PERF4 Cilji glede
trznega deleza na tem

trgu so bili dosezeni

175

5,25

1,40

0,11

-0,797

0,134

Korelacijski koeficienti, ki so predstavljeni v Tabeli 32, so med postavkami spremenljivke

izvozne uspesnosti visoki.
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Tabela 32: Korelacijski koeficienti med postavkami izvozne uspesnosti

Spremenljivke PERF1 | PERF2 | PERF3 | PERF4
PERF1 Prodajni cilji za ta tuj trg so bili 1,000 | 0,881 | 0,713 | 0,770
dosezeni
PERF?2 Cilji rasti so bili na tem trgu doseZeni 1,000 | 0,776 | 0,851
PERF3 Cilji glede dobitka na tem tujem trgu 1,000 | 0,742
so bili dosezeni
PERF4 Cilji glede trznega deleza na tem trgu 1,000
so bili dosezeni

Legenda: ** Korelacija je statisti¢no znacilna pri stopnji tveganja 0,01 (dvosmerno)

Korelacija je najnizja v postavki, ki meri dobicek, zato jo odstranim. Cronbachov a, ki
znasa 0,93, ostane kljub odstranitvi postavke nespremenjen, zato je odstavitev smiselna.

5.3.5 Psihi¢na razdalja

Z vprasalnikom je bilo merjenih pet postavk psihi¢ne razdalje od tega je ena obrnjena.
Visja stopnja variabilnosti in slabSe povprecje je doseZzeno v postavkah, ki merita
podobnost Slovenije s tujimi drzavami in stopnjo teZzavnosti dela s poslovneZi iz tuje
drzave. Ostale tri postavke imajo vi§jo stopnjo strinjanja anketirancev. Za postavke
spremenljivke psihi¢na razdalja so znacilne visoke stopnje asimetri¢nosti in sploS¢enosti.
V Tabeli 33 je predstavljenih vseh pet postavk konstrukta psihi¢na razdalja.

Tabela 33: Opisne statistike postavk psihic¢ne razdalje

Postavka N |[Pov.| SD | STN | Asim. | Splos.
PSDR1R*’ DrZzava je tako podobna 175 | 5,36 | 0,94 | 0,07 | 0,349 | -0,740
Sloveniji, da se tam pocutim kot doma
PSDR2 To drzavo in njene prebivalce je | 175 | 2,22 | 1,39 | 0,11 | 1,593 2,597
resni¢no tezko razumeti
PSDR3 S poslovnezi iz te drzave je 175 | 2,75 | 1,50 | 0,11 | 0,741 | - 0,256
tezko delati
PSDR4 Ta drzava je tako drugacna, da 175 | 2,26 | 1,40 | 0,11 | 1,434 1,812
to otezkoc¢a nase poslovanje na tem trgu
PSDRS Na tem trgu se srecujemo z 175 | 2,01 | 1,24 | 0,09 | 1,879 | 3,984
resnimi tezavami zaradi nerazumevanja
tako poslovnega okolja kot ljudi

Spremenljivka psihi¢na razdalja z analizo razkriva nizko do srednjo korelacijo med
postavkami.

%" postavka je rekodirana
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Najnizjo izkazuje postavka, ki meri podobnost Slovenije s tujimi drzavami, in postavka, ki
meri tezavnost delati s poslovnezi iz tuje drzave. Najvi§jo korelacijo izkazuje postavka, ki
meri postavko o sreCevanju z resnimi tezavami zaradi nerazumevanja poslovnega okolja in
ljudi na trgu in postavka, ki meri, da je drzavo in njene prebivalce resni¢no tezko razumeti.
Postavka, ki meri zaznavanje, da je drzava podobna Sloveniji in da se tam pocutim kot
doma, je bila v vprasalniku obrnjena. Korelacijski koeficienti so predstavljeni v Tabeli 34.

Tabela 34: Korelacijski koeficienti med postavkami psihicne razdalje

Spremenljivke PSDR1 | PSDR2 | PSDR3 | PSDR4 | PSDR5

PSDR1 Drzava je tako podobna 1,000 0,048 0,040 - 0,020 0,047
Sloveniji, da se tam poc¢utim kot
doma.

PSDR2 To drzavo in njene 1,000 | 0,439 | 0,518 | 0,603
prebivalce je resni¢no tezko
razumeti.

PSDR3 S poslovneZi iz te drzave 1,000 | 0,320 | 0,410
je tezko delati.
PSDR4 Ta drzava je tako 1,000 | 0,575
drugacna, da to otezkoca nase
poslovanje na tem trgu.
PSDRS5 Na tem trgu se srecujemo 1,000
z resnimi tezavami zaradi
nerazumevanja tako poslovnega
okolja kot ljudi.

Legenda: ** Korelacija je statistino znacilna pri stopnji tveganja 0,01 (dvosmerno)

* Korelacija je statisti¢no znacilna pri stopnji tveganja 0,05 (dvosmerno)

Cronbachov a dosega vrednosti 0,71 pri merjenju vseh petih postavk. Glede na podatke iz
korelacijske matrike odstranim postavko, ki meri tujo drZzavo kot pocutje doma, ker ima
najniZje korelacijske vrednosti. Cronbachov a s tem naraste na 0,78. Dalje odstranim Se

postavko, da je s poslovneZi iz tuje drzave tezko delati, in s tem povisam Cronbachov a na
0,79.

5.3.6 Oportunizem
Z vpraSalnikom je bilo merjenih Sest postavk spremenljivke oportunizem, kot je razvidno
iz Tabele 35. Povprecne vrednosti postavk spremenljivke oportunizem ne odstopajo veliko,

stopnja variabilnosti je, podobno kot pri spremenljivki zaupanje, nekoliko vi§ja kot pri
drugih spremenljivkah.
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Tabela 35: Opisne statistike za postavke oportunizma

Postavka

N

Povprecje

SD

STN

Asimetriénost

SploScenost

OPOR1 Temu
distributerju se zdi
popolnoma normalno,
da se posluzi
katerihkoli sredstev, Ce
s tem le kaj pridobi na
SVojo stran

175

3,01

1,64

0,12

0,618

- 0,614

OPOR2 Ta distributer
bi bil ob¢asno
sposoben narediti
karkoli, da le poveca
svoj dobicek

175

3,09

1,73

0,13

0,619

- 0,695

OPOR3 Za povecanje
svojih koristi je ta
distributer pripravljen
izkoristiti tako reko¢
katerokoli situacijo

2,81

1,61

0,12

0,952

0,022

OPOR4 Ko ta
distributer sprejme
odlocitve ima pred
seboj izkljucno svoje
lastne interese

175

3,38

1,75

0,13

0,351

- 0,949

OPORS5 Ce lahko nekaj
pridobi za svojo stran,
se ta distributer ne bi
obotavljal, da nam
naredi Skodo

175

2,22

1,48

0,11

1,423

1,425

OPORG6 Ta distributer
je tako osredotocen na
lastne koristi, da je
pripravljen delati nam
v Skodo

175

2,00

1,39

0,11

1,729

2,633

Vse korelacijske koeficiente postavk spremenljivke oportunizem lahko razporedim med
visoko in srednjo stopnjo korelacije. Najvi§jo stopnjo korelacije izkazuje postavka, ki

pravi, da se distributer ne bo obotavljal, da bi naredil Skodo, ¢e lahko nekaj pridobi za

svojo stran, in postavka, ki pravi, da je distributer tako osredotoCen na lastne koristi, da je

pripravljen delati izvozniku v Skodo. Korelacijski koeficienti spremenljivke oportunizem
so prikazani v naslednji tabeli, Tabeli 36.
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Tabela 36: Korelacijski koeficienti med postavkami oportunizma

Spremenljivke OP- | OP- | OP- | OP- | OP- | OP-
OR1 | OR2 | OR3 | OR4 | OR5 | ORG6

OPOR1 Temu distributerju se zdi 1,000 | 0,787 | 0,749 | 0,639 | 0,611 | 0,586
popolnoma normalno, da se posluzi - - - - wx
katerihkoli sredstev, ¢e s tem le kaj
pridobi na svojo stran
OPOR?2 Ta distributer bi bil ob¢asno 1,000 | 0,873 | 0,664 | 0,620 | 0,576
sposoben narediti karkoli, da le - - - >k
poveca svoj dobicek
OPOR3 Za povecanje svojih koristi 1,000 (0,686 |0,711 | 0,672
je ta distributer pripravljen izkoristiti ” ” ok
tako reko¢ katerokoli situacijo
OPOR4 Ko ta distributer sprejme 1,000 | 0,547 | 0,529
odlocitve ima pred seboj izklju¢no - e
svoje lastne interese
OPORS5 Ce lahko nekaj pridobi za 1,000 | 0,885
SVojo stran, se ta distributer ne bi faie
obotavljal, da nam naredi $kodo
OPORG6 Ta distributer je tako 1,000
osredotocen na lastne koristi, da je
pripravljen delati nam v §kodo

Legenda: ** Korelacija je statisti¢no znacilna pri stopnji tveganja 0,01 (dvosmerno)

Cronbachov a za vseh Sest postavk je visok in znaSa 0,92, zato obdrzim vseh 6 postavk, ki
jih uporabim v spremenljivki v postopku moderiranja modela.

5.4 Preverjanje modela
5.4.1 Priprava podatkov

Ker je za ocenjevanje ustreznosti prileganja modela, za vzorce z 250 enotami priporo€ljivo
Stevilo postavk med 12 do najve¢ 30 (Hair et al., 2005), sem za vzorec 175 enot izvedla
izlo€anje postavk. V predhodnem poglavju je bila narejena analiza povprecij, standardnih
odklonov, standardnih napak, sploSc¢enosti, asimetrije in korelacijskih koeficientov
posameznih postavk. Taka analiza je primerna za zmanjSevanje velikega Stevila postavk.
Izlo¢ila sem postavke, ki imajo niZje korelacijske koeficiente. Izraunala sem tudi
Cronbachov a za razli¢na Stevila postavk in upostevala tiste postavke, ki omogocajo visjo
vrednost Cronbahov a.

V Tabeli 37 so zajete vse spremenljivke in postavke, in sicer tiste, ki so vkljucene v kon¢ni
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model in tudi tiste, ki niso. Kon¢ni model vkljucuje 6 latentnih spremenljivk in 21 postavk.
Od tega je spremenljivka oportunizem, ki je merjena s Sestimi postavkami, vkljucena
dodatno kot moderator v interakciji med dvema spremenljivkama. Osnovni model tako
vsebuje 5 latentnih spremenljivk in 15 postavk.

Tabela 37: Spremenljivke in postavke, vkljucene v model

Postavke Povpreéje | SD
Proznost (Bello, Chellariu & Zhang, 2003)
FLER1: Kadar se je potrebno v zadnjem trenutku odzvati na 5,74 1,13
zelene spremembe s strani partnerja, sta se obe strani pripravljeni
prilagoditi
FLER2: Obe strani sta se pripravljeni dogovoriti, ¢e je potrebno 5, 86 1,14

narediti spremembe v predhodnem dogovoru
FLERA4: Obe strani sta se pripravljeni prilagoditi novim situacijam 5,58 1,25
Izlo¢ena FLER3 V nepri¢akovani situaciji bi obe strani raje

oblikovali ¢isto novo ponudbo kot pa da se strogo drzita prvotnih

pogojev

Zaupanje (Morgan & Hunt, 1994)

TRURA4: Na tega distributerja/posrednika se v resnici lahko 5, 28 1,48
zaneses

TRURI1:Ta distributer je resni¢no posten-dejansko uresnicuje 5,51 1,51
svoje obljube

TRURS: Temu distributerju lahko v celoti zaupamo. 5,21 1,64
Izlocena TRUR2 Temu distributerju/posredniku  ne gre vedno

zaupati

Izlocena TRUR3 Ta distributer je popolnoma odkrit in vreden

zaupanja

Zadovoljstvo (Zou , Taylor & Osland, 1998)
SATRI: Na splosno je nase podjetje zelo zadovoljno s poslovnimi 5,45 1,17
uspehi s tem uvoznikom/posrednikom

SATRS3: Poslovanje s tem uvoznikom/posrednikom je v celoti 5,03 1,36
doseglo nasa pricakovanja

SATR2: Poslovanje s tem uvoznikom/posrednikom bi oceni/a kot 5,70 1,17
uspesno.

Psihi¢na razdalja (Prime, Obadia & Vida, 2009)

PSDR4: Ta drzava je tako drugacna, da to otezkoca nase 2,22 1,39
poslovanje na tem trgu

PSDR2: To drzavo in njene prebivalca je resni¢no tezko razumeti 2,01 1,24
PSDRS5: Na tem trgu se sreCujemo z resnimi tezavami zaradi 2,22 1,39

nerazumevanja tako poslovnega okolja kot tudi ljudi.
Izlo¢ena - PSDR1 Drzava je tako podobna Sloveniji, da se tam
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nadaljevanje

Postavke Povpreéje | SD

pocutim kot doma.

Izlo¢ena - PSDR3 S poslovnezi iz te drzave je tezko delati
Izvozna uspesnost (Bello & Gilliland, 1997)

PERF1: Prodajni cilji za tuj trg so bili dosezeni 5,53 1,38
PERF2:Cilji rasti na tem tujem trgu so bili doseZeni 5,51 1,36
PERF4: Cilji glede trznega deleza na tem tujem trgu so bili 5,25 1,40
dosezeni

Izlocena PERF3 Cilji glede dobicka na tem tujem trgu so bili
dosezeni

5.4.2 Zanesljivost in veljavnost merjenja

V poglavju o nacrtu raziskave sem predstavila razlicne vrste zanesljivosti. Zanesljivost
merjenja je zmoznost ugotoviti enake vrednosti ob ponovljenem merjenju na istih enotah,
in sicer ob predpostavki, da medtem ne pride do sprememb v dejanskih vrednostih
(Ferligoj et al., 1995).

Najlaze izvedljiva in najprimernejS$a metoda zanesljivosti merjenja je preverjanje
konsistentnosti merjenja z uporabo metode notranje konsistentnosti s koeficientom
zanesljivosti, s Cronbachovim a. Podrobno sem ga predstavila v Cetrtem poglavju. Ob
upostevanju postavk, ki so vklju¢ene v kon¢ni model, so izracuni Cronbahov a po
posameznik spremenljivka visoki, kot je razvidno iz Tabele 38.

V tej Studiji izraCunavam zanesljivost merjenja tudi s koeficientom zanesljivosti38
(Anderson & Gerbing, 1988) (CR) (angl. construct reliability). Za izraCunavanje tega
koeficienta sem se odlocila zato, ker daje vsaki postavki, ki sestavlja konstrukt, svojo utez,
za razliko od preverjanja s koeficientom Cronbachov a, ki predpostavlja, da so vse
postavke enakovredne. Kot je razvidno iz Tabele 38, kazejo koeficienti zanesljivosti, da
njihove vrednosti dosegajo priporoCene referencne vrednosti, ki naj bi se gibalne nad
vrednostjo 0,6, kot predlagata Bagozzi in Yi (1989). Diamantopoulos in Siguaw (2000)
predlagata, da naj bi se koeficient zanesljivosti gibal pri 0,7.

Medtem ko je zanesljivost merjenja zmoznost ugotoviti enake vrednosti ob ponovljenem
merjenju, ugotavlja veljavnost merjenja ali kazalniki merijo tisto, kar naj bi merili.
Veljavnost je obseg, do katerega kazalniki merijo, kar naj bi merili (Diamantopoulos &
Siguaw, 2000), in sicer kot vsebinsko veljavnost in kot veljavnost konstrukta. Vsebinska
veljavnost je ustreznost vsebine merskega instrumenta in predstavlja najpreprostejsi nacin
preizkuSanja, ali v raziskovanju dejansko merimo Zeleno (Ferligoj et al., 1995). Z

% Formula izratuna koeficienta zanesljivosti CR je sledeta: CR = (vsota standardiziranih utezi)? (vsota
standardiziranih utezi)*+vsota napak merjenja za vsako postavko.
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veljavnostjo konstrukta se ugotavlja, koliko je raziskovalni postopek logi¢no izpeljan iz
teorije (Ferligoj et al., 1995).* Logimo konvergentno, diskriminantno in nomolosko
veljavnost. Konvergentna veljavnost meri stopnjo povezanosti dveh meril istega konstrukta
(Bearden & Netemeyer, 1999) s pomocjo korelacijskih koeficientov med merjenimi
spremenljivkami iste teoreti¢ne spremenljivke. Statisti¢no se preverja z izracuni vrednosti
t-preizkusov in standardnih napak. V tej Studiji konvergentno veljavnost merim z AVE
koeficientom *°. Bagozzi in Yi (1989) priporodata vrednost koeficienta AVE 0,5. Kot je
razvidno iz Tabele 38, konvergentna veljavnost dosega priporo¢ene vrednosti pri vseh
konstruktih razen pri konstruktu psihi¢na razdalja. Konvergentna veljavnost, ki je merjena
za lestvico psihi¢ne razdalje sicer znaSa 0,43, vendar menim, da je Se sprejemljiva.

Tabela 38: Izracun koeficientov zanesljivosti in veljavnosti

Spremenljivka Stevilo Cronbachov o | Koeficient | Konvergentna
merjenih zanesljivosti veljavnost
postavk CR AVE
ProzZnost 3 0,89 0,84 0,65
Zaupanje 3 0,96 0,92 0,79
Zadovoljstvo 3 0,91 0,88 0,71
Izvozna uspesnost 3 0,93 0,98 0,94
Psihi¢na razdalja 3 0,79 0,69 0,43
Oportunizem 6 0,92 0,97 0,85

5.4.3 Proces preverjanja modela

Uporabi enostavnih statisti¢nih tehnik sledi vpogled s kompleksnejSo metodo strukturnih
modelov, ki omogocajo hkratno oceno ve¢ povezanih hierarhi¢no zastavljenih odnosov ter
uvedbo prikritih konceptov in merskih napak v teh odnosih. Kot priporo¢ata Anderson in
Gerbing (1988), bo analiza izvedena v dveh delih. Najprej bo analiziran merski model in
nato preverjen strukturni model ter povezave med spremenljivkami, kot so postavljene v
raziskovalnih domnevah. Hair et al. (1995) navajajo prednost dvostopenjskega modela: z
dvema korakoma je mogoce dose€i najvecjo zanesljivost indikatorjev, saj se zmanjSa
vzajemni vpliv merskega in strukturnega modela. Oba modela bosta preverjena po
uveljavljenem postopku konceptualnih modelov, sestavlja pa ga ve¢ korakov (Hair et al.,
1995; Diamantopoulos & Siguaw, 2000):

e razvoj teoreticno podprtega modela,

% Diamantopoulus in Siguaw (2000) govorita o zanesljivosti kazalnikov (angl. reliability of indicators), ki jih
proucujeta tako, da analizirata kvadrirane multiple korelacije R-kvadrat. Visoke vrednosti merila R-kvadrat
kazejo na veliko zanesljivost proucevanega kazalnika.

“ Formula izratuna AVE Kkoeficienta je naslednja: AVE = vsota (standardiziranih utezi2)/vsota
(standardiziranih utezi2) + vsota napak merjenja za vsako postavko.
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e zasnova diagram poti, ki ponazarja vzrocne odnose,

e preverba diagram poti v niz strukturnih in merskih modelov,
e izbira vstopa matrike in ocean predlaganega modela,

e ocean identifikacije modela,

e vrednotenje ustreznosti modela,

e interpretacija in modifikacija modela,

e navzkrizno vrednotenje modela.

Prvi trije koraki preverjanja modela so bili izvedeni v predhodnih poglavjih, kjer sem
najprej opredelila vsebinske razseznosti posameznih konstruktov, zbranih v konceptualnem
modelu na podlagi predhodnega pregleda teoreticnih in empiri¢nih izsledkov ter
kvalitativne S$tudije. Hkrati sem dolocila njithove medsebojne relacije, t.i. vzrocno-
posledi¢no vlogo v modelu. Z operacionalizacijo konstruktov sem natan¢neje dolocila
zajeto vsebino in znacaj spremenljivk. Pred izbiro vstopne matrike sem preverila delez
manjkajocih vrednosti, ki pa jih ni bilo. Vse nadaljnje analize izvajam s pomoc¢jo programa
AMOS 17. 0.

Najprej preverjam, ¢e model ustreza predpostavkam modeliranja z linearnimi strukturnimi
enacbami. Te predpostavke so neodvisno opazovanje, linearnost odnosov in slucajnost
vzorCenja. Predpostavljam tudi, da gre pri podatkih za multivariatno normalno
porazdelitev. Za oceno ustreznosti modela uporabljam metodo najvecjega verjetja (angl.
Model Fit in Maximun Likelihood). Diamantopoulos in Siguaw (2000) ugotavljata, da ta
metoda prinasa dosledno uéinkovito oceno s predpostavko multivariatne normalnosti in
hkrati dopus¢a manjse krSitve omenjene predpostavke.

Sledi ocena identifikacije strukturnega modela, zato se iz zbranih opazovanih podatkov za
vsako postavko lahko doloc¢i ena sama unikatna vrednost. Pogoj za identifikacijo je, da je
Stevilo neodvisnih parametrov, ki jih ocenjujemo manjSe ali enako Stevilu neodve¢nih
elementov matrike kovarianc med opazovanimi spremenljivkami: t< ali = s/2 (t = Stevilo
parametrov, ki jih Zelimo oceniti; s = §tevilo varianc in kovarianc med opazovanimi
spremenljivkami. To zagotavlja, da je Stevilo stopinj prostosti vecje od ni¢ ali enako ni¢
(Diamantopoulos & Siguaw, 2000). Oceni identifikacije modele sledi predstavljanje
vrednotenja ustreznosti merskega modela.

Na voljo so 3tevilne absolutne in relativne mere prileganja modela.** Absolutne mere
omogocajo neposredno ocenjevanje, koliko se raziskovalCeva teorija prilega vzorénim
podatkom. NajosnovnejSa absolutna mera prileganja je statistika y? prileganja in sicer
znacilna in neznacilna vrednost y? preizkusa ter razmerje med vrednostjo y? preizkusa in

1 Absolutne in relativne mere prileganja modela so naslednje: statistika x> razmerje med vrednostjo x2
preizkusa in prostostnimi stopnjami (z oznako df), stopnja svobode (z oznako p), RMSEA (angl. root mean
square error of approximation), CFI (angl. comparative fit index).
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stopnjami prostosti (df). Ta naj bi bila v sprejemljivih mejah, ¢e je vecja od 1,0 ter manjsa
od 2,0 oziroma 3,0. Druge absolutne mere prileganja modela sta statistiki GFI (angl.
goodnes-of-fit index) in RMSEA (angl. root mean square error of approximation), Ki
kazeta na sprejemljivo ali nesprejemljivo prileganje, ter RMSR (angl. root mean square
residual) in standardiziran RMR (angl. standardized root mean residual). Relativne mere
prileganja se imenujejo tudi primerjalne mere. Te razkrivajo, kako dobro se model prilega
v primerjavi z alternativnim modelom, najpogosteje ni¢elnim modelom, ki predvideva, da
so vse merjene spremenljivke nepovezane (Hair et al., 2005). V to skupino sodijo mere
NFI (angl. normed fit index) TLI (angl. Tucker Lewis Index, 1990), CFI (angl. comperative
fit index) in druge.

Za oceno ustreznosti merskega modela se izvede modeliranje strukturnih enacb, kot jih
uporablja program AMOS (angl. Structural Equation Modelling with Amos) (Byrne, 2001),
in sicer: Hi kvadrat (kriticna vrednost mere je vi§ja od 0,05), vrednosti stopnje svobode (p),
ki so sprejemljive, ¢e so manjse kot 0,001, in Se sprejemljive, ¢e so manjse kot 0,05, indeks
CFI (kriticna vrednost mere je vi§ja od 0,95), RMSEA (kriticna vrednost mere je nizja od
0,05). Raziskovalec mora upostevati ve¢ meril, saj nobeno merilo samo zase ni zadostno
(Diamantopoulos & Siguaw, 2000) . Hair et al. (2005) priporoc¢ajo uporabo treh ali Stirih
meril, od tega vsaj eno relativno in vsaj eno absolutno merilo poleg navedbe statistike y?
kot najosnovnejse absolutne mere in pripadajocih stopinj prostosti.

Pred preverjanjem strukturnega modela, ki preverja odnose med latentnimi*?
spremenljivkami, sem preverila, ¢e se merski model prilega podatkom (Thompson, 2000).
Za merski in strukturni model so podane standardizirane in nestandardizirane vrednosti.
Nestandardizirane vrednosti za parametre, ki se ocenjujejo v modelu, so namenjene za
napovedovanje, saj so izrazene v enotah, ki jih predstavljajo®’. Medtem ko so
nestandardizirane vrednosti izrazene v enotah, kakrSne ima odvisna spremenljivka, so
standardizirane vrednosti relativizirane® in zato lahko primerjamo pojasnjevalno mo¢
razli¢nih odvisnih spremenljivk med seboj.

5.4.4 Merski model

Thompson (2000) predlaga, da pred preverjanjem strukturnih modelov preverimo, ali se
med latentnimi spremenljivkami merski deli prilegajo podatkom. Merski model predstavlja
oceno konvergentne in diskriminante veljavnosti, strukturni model predstavlja oceno
nomoloske veljavnosti (Schumacker & Lomax, 2004). Merski model opisuje odnose med
merjenimi spremenljivkami in nemerljivimi latentnimi spremenljivkami (Diamantopoulos

*2 Izraz “latenten” pomeni, da spremenljivka dejansko ne obstaja kot merjena v bazi, pa¢ pa je fiktivna in
opazovana samo kot skupek opazovanih postavk, ki jo tvorijo.

*Na primer: Ge izboljsamo eno spremenljivko za 1 enoto, koliko se bo to odrazilo na spremenljivki, s
pomocjo katere napovedujemo.

* standardizirane so tako, da je njihovo povpre&je 0 in standardni odklon 1.
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& Siguaw, 2000). Namen preverjanja merskega modela je dolociti zanesljivost in

veljavnost meril, ki predstavljajo proucevane konstrukte (Diamantopoulos & Siguaw,
2000).

Merski del predstavljajo konstrukti, ki jih merimo z latentnimi spremenljivkami, in sicer
proznost, zaupanje, zadovoljstvo, izvozna uspeSnost in psihi¢na razdalja. Povezave in
vplivi med merskimi deli predstavljajo splosen strukturni model. Pri tem ugotavljam, ali
empiric¢ni podatki podpirajo teoreticne osnove, na katerih oblikujem konceptualni model.

Z vsebinskega vidika to lahko interpretiran, na primer ali imajo odnosi med izvoznikom in
uvoznikom, ki so izraZeni z mehanizmom proznost-zaupanje, vpliv na zadovoljstvo in
izvozno uspeSnost. Ugotavljanje ustreznosti strukturnega modela pomeni ali se
konceptualni model prilega podatkom iz raziskave. Indeksi prileganja merskega modela, ki
je sestavljen iz petih konstruktov in 15 merskih spremenljivk, je prikazan v Tabeli 39 in
kaze na dobro prileganje.

Bentler in Bonet (1980) predlagata NFI indeks, pri ¢emer vrednost 0,95 pomeni, da se
model dobro prilega podatkom. Nekateri avtorji jemljejo ze kot zadostno kritiéno vrednost
0,9 (Thompson, 2002). Ker se vrednost indeksa pri manjsih vzorcih kaze kot podcenjena,
je Bentler (1990 v Thompson, 2002) predlagal prilagoditev indeksa NFI. Indeks je
poimenoval CFI, pri ¢emer je uposteval velikost vzorca. Kot kazejo dejanski podatki, je na
vzorcu 175 enot mera ustreznosti koeficienta CFI boljSa, in sicer je 0,98 v primerjavi s
oceno NFlI, ki je enaka mejni vrednosti 0,95.

Bolj znan med relativnimi merami prileganja je tudi Tucker-Lewisov index (TLI)
poimenovan tudi NNFI, ki temelji na pricakovani vrednosti 2 statistike modela®, ki ga
preverjamo. Tudi za ta indeks velja, da mora biti ve¢ji od 0,95, da govorimo o dobrem
prileganju modela podatkom. Med absolutnimi merami prileganja sta bolj znana in
pogosteje uporabljena indeksa GFI in AGFI (Joereskog & Soerbon, 1984 v Thompson,
2002), ki primerjata sposobnost modela, da bi reproduciral kovariancno matriko z
modelom, ki je ne producira. Veéina raziskovalcev jemlje kot kriticno mejo 0,90, nekateri
tudi 0,95. Bollen (1989) predlaga kot mero ustreznosti indeks ujemanja po korakih IFI, za
katerega se Steje, da kaze dobro prileganje takrat, kadar je indeks vecji od 0,95.

Byrne (1998 v Thompson, 2002) predlaga mero ustreznosti RMR, ki primerja povpre¢no
vrednost reziduala kovariancne matrike parametrov modela z dejansko kovarian¢no
matriko. Dobro prileganje se priblizuje vrednosti ni¢ in je manjSe od 0,05. Steiger in Lind
(1980 v Thompson, 2002) predlagata mero RMSEA, ki je postala ena prepoznavnejsih in
najpogosteje uporabljenih mer prileganja. Browne in Cudeck (1993 v Thompson, 2002)
navajata, da vrednosti, ki so manjSe od 0,08 veljajo za dobro prileganje, vrednosti, ki so

*® Pri¢akovana vrednost 2 je enaka stopinjam prostosti.
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manjSe od 0,05 pa veljajo za tesno prileganje. V Tabeli 39 so podani indeksi prileganja
merskega modela. Navedene so kritiéne mere in izraCunane vrednosti.

Tabela 39: Indeksi prileganja modela

Mera ustreznosti Kriticna vrednost mere Izracunana vrednost
X2 >0,05 x?>=125,71; df =79; p=10,001
GFlI >0,9 ali >0,95 0,91
NFI >0,95 0,95
CFlI >0,95 0,98
RMSEA <0,08 0,058

Sledi preveritev veljavnosti in zanesljivosti merskega modela. Konvergentna veljavnost
spremenljivk je bila ze potrjena. Pregled standardiziranih vrednosti utezi indikatorjev, ki je
razvidna iz Tabele 40 daje sliko o prispevku posameznih postavk pripadajocemu
konstruktu. Podatki kazejo, da so standardizirane utezi visoke na vseh postavkah
spremenljivk, kar kaze, da so postavke, posamezne stavéne trditve, zanesljivi kazalci
spremenljivk. Ugotavljam tudi, da posamezne postavke precej enakovredno prispevajo k
danemu konstruktu. To je razvidno tudi s prikaza nestandardiziranih vrednosti posameznih
postavk.

Tabela 40: Pregled standardiziranih in nestandardiziranih utezi postavk

Postavke Nestand. Stand. utezi
vrednosti* | za postavke
ProzZnost (Bello, Chellariu & Zhang, 2003)
FLER1: Kadar se je potrebno v zadnjem trenutku 1,00 0, 884
odzvati na Zelene spremembe s strani partnerja, sta se
obe strani pripravljeni prilagoditi
FLER2: Obe strani sta se pripravljeni dogovoriti, ¢e je 0,97 0, 856
potrebno narediti spremembe v predhodnem dogovoru
FLERA4: Obe strani sta se pripravljeni prilagoditi novim 0,99 0, 798
situacijam
Zaupanje (Morgan & Hunt, 1994)
TRURA4: Na tega distributerja/posrednika se v resnici 1,06 0, 988
lahko zaneses
TRURI:Ta distributer je resni¢no posten-dejansko 1,00 0, 909
uresnicuje svoje obljube
TRURS: Temu distributerju lahko v celoti zaupamo. 1,11 0,931
Zadovoljstvo (Zou , Taylor & Osland, 1998)
SATRI: Na splosno je nase podjetje zelo zadovoljno s 1,00 0, 839
poslovnimi uspehi s tem uvoznikom/posrednikom
SATRS3: Poslovanje s tem uvoznikom/posrednikom je v 1,26 0, 908
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bili dosezeni

Postavke Nestand. Stand. utezi
vrednosti* | za postavke

celoti doseglo nasa pri¢akovanja
SATR2: Poslovanje s tem uvoznikom/posrednikom bi 1,07 0, 906
oceni/a kot uspesno.
Psihi¢na razdalja (Prime, Obadia & Vida, 2009)
PSDR4: Ta drzava je tako drugac¢na, da to otezkoca 0,99 0, 717
nase poslovanje na tem trgu
PSDR2: To drzavo in njene prebivalca je resni¢no tezko 1,00 0,733
razumeti
PSDRS5: Na tem trgu se sreCujemo z resnimi tezavami 0,99 0, 810
zaradi nerazumevanja tako poslovnega okolja kot tudi
ljudi.
Izvozna uspesnost (Bello & Gilliland, 1997)
PERF1: Prodajni cilji za tuj trg so bili dosezeni 1,06 0, 962
PERF2:Cilji rasti na tem tujem trgu so bili dosezeni 1,00 0,915
PERF4: Cilji glede trznega deleza na tem tujem trgu so 1,05 0, 930

Legenda: * stopnja znacilnosti za nestandardizirane vrednosti je <0, 001

V naslednji Sliki 4 je podan merski model s standardiziranimi vrednostmi.
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Slika 4: Merski model s standardiziranimi vrednostmi
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Medtem ko konvergentna veljavnost meri stopnjo povezanosti dveh meril istega konstrukta
in je pri¢akovano visoka, diskriminacijska veljavnost ocenjuje stopnjo povezanosti dveh
meril, ki naj bi merili podobna, vendar konceptualno razlicna konstrukta (Bearden &
Netemeyer, 1999). IzraCunana je tako, da se parametre korelacij med opazovanima
spremenljivkama omeji na 1, za vsak par spremenljivk posebej, nato pa se izracunajo

razlike v 2 vrednosti med omejenim in neomejenim modelom (Bagozzi, 1975). Ce dosega



neomejeni model statisticno znacilno nizjo vrednost x> kot omejeni model, to kaze, da
nemerljivi spremenljivki popolnoma ne korelirata in zato lahko govorimo o
diskriminacijski veljavnosti (Bagozzi et al., 1991). Diskriminacijska veljavnost*® je
prikazana v Tabeli 41. Parametri korelacije so izraCunani dvakrat, in sicer kot neomejena
korelacija in kot omejena korelacija, kjer ji je dolocena vrednost 1. Kot je razvidno iz
Tabele 41, ta preizkus potrjuje, da obstajajo za vse dvojice spremenljivk med njimi razlike.
Pri tem ugotavljam, da so vrednosti %> pri neomejenem modelu statisti¢no znacilno nizje
kot pri omejenem modelu, kar pomeni, da spremenljivki ne korelirata popolnoma. To kaze
na diskriminacijsko veljavnost.

Tabela 41: Izracun diskriminacijskih vrednosti

Pari nemerljivih %2 pri korelaciji Preizkus diskriminacijske St.

spremenljivk - - veljavnosti znacilnosti
omejen | neomejen

proznost- 20, 335 18, 447 y2df (1) =20,335-18,447=1,888 <0,001

zaupanje

proznost- 30, 215 20, 894

zadovoljstvo x2df (1) = 30,215-20,894=9,321 <0,001

proznost-psihi¢na 99, 762 4,426

razdalja y2df (1) = 99,762-4,426=95,336 <0,001

proznost- 20, 521 8, 830 x2df (1) =20,521-8,830=11,691 <0,001

uspesnost

zaupanje- 21, 329 21, 276

zadovoljstvo y2df (1) =21,329-21,276=0,053 <0,001

zaupanje-psihi¢na | 102, 864 9, 851

razdalja x2df (1) = 102,864-9,851=93,013 <0,001

zaupanje- 14,771 12,510 y2df (1) = 14,771-12,510=2,261 <0,001

uspesnost

zadovoljstvo- 127, 841 9,577

psihi¢na razdalja y2df (1) =127,841-9,577=118,264 <0,001

zadovoljstvo- 32,926 32, 444

uspesnost y2df (1) = 32,926-32,444=0,482 <0,001

psihi¢na razdalja- 88, 782 5,341

uspesnost y2df (1) = 88,782-5,341=83,441 <0,001

Visoka zanesljivost merjenja, potrjena konvergentna in diskriminacijska veljavnost ter
prileganje merskega modela kot celote empiricnim podatkom kazejo na to, da predstavlja

% Utinek tega, da se dolo¢ene dele modela predhodno omeji v programu, je nekoliko drugaden rezultat, ker
se s tem omeji velikost njihove pojasnjevalne moci. Velja pravilo, da naj bi bil rezultat bolj pravi, ce
predhodno spremenljivke v programu ne omejimo, pa¢ pa jim dovolimo, da se simultano prilagajajo na vse
spremenljivke, zajete v modelu, s pojasnjevalno mog&jo, ki jo imajo. Ce jih omejimo, izgubimo informacijo o
tem, kak$no pojasnjevalno mo¢ ima posamezen parameter. Zaradi tega se prisilno omejevanje uporablja
samo, ko je to potrebno glede na koncept modela.
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merski model ustrezen merski instrument za proucevanje koncepta kakovostnih odnosov.
Na podlagi teh ugotovitev lahko nadaljujem s preverjanjem strukturnega modela.

V Tabeli 42 so podani korelacijski koeficient med latentnimi spremenljivkami v modelu.
Ugotavljam, da razen strpmenljivki zadovoljstvo in izvozna uspesnost noben drug par nima
visoke korelacije. Taka ugotovitev dodatno potrjuje diskriminacijsko veljavnost
konstruktov.

Tabela 42: Korelacijski koeficienti med latentnimi spremenljivkami

Proznost | Zadovoljstvo | Zaupanje | UspeSnost Psih.
razdalja
Proznost 1
Zadovoljstvo 0,60 1
Zaupanje 0,55 0,63 1
Uspesnost 0,42 0,75 0,40 1
Psih. razdalja -0,31 -0,41 -0,41 -0,28 1

5.5 Strukturni model

Naslednji korak analize modeliranja s strukturnimi enacbami predstavlja analiza
strukturnega modela. S povezavami oziroma z vplivi oblikujem strukturni model, Ki
predstavlja odnose med spremenljivkami, ki so srz raziskovalnega problema.

Ugotavljanje ustreznosti strukturnega modela pomeni, da se konceptualni model prilega
podatkom iz raziskave. Kazalci ustreznosti so pokazali, da se podatki prilegajo modelu.

Indeksi prileganja strukturnega modela so podani v Tabeli 43 in prikazani v Sliki 5.

Tabela 43: Indeksi prileganja strukturnega modela

Mera ustreznosti Kriti¢na vrednost mere Izracunana vrednosti
% >0,05 x? = 154,432; df = 84; p = 0,000
GFI >0,9 ali >0,95 0,89
NFI >0,95 0,93
CFlI >0,95 0,97
RMSEA <0,08 0,069

Kot je razvidno s Slike 5 in Tabele 44, sta spremenljivki proznost in zaupanje srednje

mocno pozitivno povezani (standardizirani koeficient je 0,47), zaupanje in zadovoljstvo sta

mocno pozitivno povezani (standardizirani koeficient je 0,62), prav tako zadovoljstvo in

uspesnost (standardizirani koeficient je 0,74). Na drugi strani je proZnost pricakovano

negativno povezana s psihi¢no razdaljo. Koeficient je nekoliko nizji, vendar statisticno

znacilen. Standardiziran koeficient je -0,31 med proznostjo in psihi¢no razdaljo in -0,27
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med psihi¢no razdaljo in zaupanjem.

Slika 5: Strukturni model s standardiziranimi vrednostmi
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V Tabeli 44 so prikazane standardizirane vrednosti utezi za posamezne postavke.

Tabela 44: Strandarizirane vrednosti utezi

Postavka - latentna spremenljivka

Standardizirane vrednosti utezi

FLER1 -PROZNOST 0,90
FLER2 -PROZNOST 0,90
FLER4 -PROZNOST 0,65
PDSR2-PSIHICNA RAZDALJA 0,69
PDSR4-PSIHICNA RAZDALJA 0,81
PDSR5-PSIHICNA RAZDALJA 0,79
TRUR5-ZAUPANJE 0,97
TRUR4-ZAUPANJE 0,98
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Postavka - latentna spremenljivka Standardizirane vrednosti utezi
TRUR4-ZAUPANJE 0,98
TRUR1-ZAUPANJE 0,93
SATR1-ZADOVOLJSTVO 0,74
SATR2-ZADOVOLJSTVO 0,87
SATR3-ZADOVOLJSTVO 0,87
PERF1-USPESNOST 0,91
PERF2-USPESNOST 0,89
PERF4-USPESNOST 0,91

V Tabeli 45 navajam pojasnjenost standardiziranih utezi latentni spremenljiv v strukturnem
modelu.

Tabela 45: Strukturne enacbe za odvisne spremenljivke

Odvisna spremenljivka Strukturna enacba R?
zaupanje = 0,47 proznost — 0,27 psihi¢na razdalja 0,2
zadovoljstvo = 0,62 zaupanje 0,124
uspesnost = 0,75 zadovoljstvo 0,10

Preverjanje strukturnega modela pomeni potrditev nomoloske veljavnosti. Nomoloska
veljavnost meri stopnjo, do katere lahko potrdimo napovedi na podlagi teorije, ki vkljucuje
proucevani konstrukt. Preverja se tako, da se na podlagi teoreticnih dejstev preverja
veljavnost konstrukta v modelu. Preverjajo se predznaki parametrov, ki potrjujejo
predpostavljene smeri povezav, in velikosti parametrov, ki pomenijo mo¢ povezav.

Strukturni model ocenim z namenom, da prou¢im v domnevah predpostavljene povezave
med konstrukti. Rezultate testiranja domnev prikazuje Tabela 46. Ugotavljam, da so
povezave med spremenljivkami, ki sem jih preverila v modelu, potrjene. Ocene parametrov
so statisticno znacilne in predznaki povezav so enaki, kot so bili predstavljeni v
raziskovalnih domnevah. S tem potrjujem nomolosko veljavnost modela.

Tabela 46: Rezultati strukturnega modela

Domneva- Vsebna Standardiziran | t-vrednost* | Rezultat
pri¢akovan koeficient poti
vpliv
H1 Proznost ima pozitiven + 0, 466 5, 856 potrjena
+ vpliv na zaupanje.
H2 Zaupanje ima pozitiven +0, 622 6, 429 potrjena
+ vpliv na zadovoljstvo.
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Domneva- Vsebna Standardiziran | t-vrednost* | Rezultat
pri¢akovan koeficient poti
vpliv
H3 Zadovoljstvo ima pozitiven +0, 741 6, 858 potrjena
+ vpliv na izvozno uspesnost.
H4A Proznost ima negativen -0, 311 -3, 217 potrjena
- vpliv na psihi¢no razdaljo.
H4B Odnos med proznostjo in -0, 270 -4, 260 potrjena
- zaupanjem se spreminja
zaradi vpliva razli¢nih
struktur zaznanega
oportunizma.

Legenda: *Znacilen pri p je manjsi od 0, 001, ¢e je t vedji ali enak 1, 96
5.6 Moderatorski u¢inek oportunizma

Konstrukt oportunizem je moderatorsko preverjen. Domneva H5 raziskuje odnos med
proznostjo in zaupanjem, in sicer, ali se ta spreminja zaradi vpliva razli¢nih struktur
(visoke ali nizke stopnje) zaznanega oportunizma.

Za testiranje domneve H5, sem izvedla metodo analize skupin, kot jo podpira statisticno
orodje AMOS. AMOS predlaga uporabo metode analize skupin, kot primerno za
moderiranje, saj omogoc¢a bazo podatkov razdeliti v ve¢ podskupin ali segmentov. Na
osnovi te metode oblikujem dve strukuri oportunizma. in sicer nizko in visoko stopnjo
oportunizma.

Z vpraSalnikom je bilo merjenih 6 postavk oportunizma. Podatki v Tabeli 47 kaZejo, da je
koeficient zanesljivosti ustrezen, saj vrednost CR presega priporocene referencne
vrednosti, ki naj bi se gibale nad vrednostjo 0,6, kot predlagata Bagozzi in Yi (1989).
Konvergentno veljavnost preverjam z AVE koeficientom, ki tudi kaZe ustreznost glede na
priporo¢eno vrednost 0,5 (Bagozzi & Yi, 1989). S tem ugotavljam, da so postavke znacilno
povezane z latentno spremenljivko oportunizma.

Tabela 47: Postavke oportunizma

Oportunizem (John, 1984; Obadia & Vida, 2006) | Povprecje | SD |Stand. vred.
AVE =0,85; CR =0,97 utezi
OPORL1: Temu distributerju/posredniku se zdi 3,01 1,64 0,82
popolnoma normalno, da se posluzi katerekoli
sredstev, Ce le s tem kaj pridobi za svojo stran
OPOR2: Ta distributer/posrednik bi bil ob¢asno 3,09 1,73 0,91
sposoben narediti karkoli, da le poveca svoj dobicek
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Oportunizem (John, 1984; Obadia & Vida, 2006) | Povpreéje | SD |Stand. vred.

AVE =0,85; CR=0,97 utezi
OPOR3: Za povecanje svojih koristi je ta 2,81 1,61 0,94
distributer/posrednik pripravljen izkoristiti tako
reko¢ katerokoli situacijo

OPOR4: Ko ta distributer/posrednik sprejme 3,38 1,48 0,73
odlocitve, ima pred seboj izklju¢no svoje lastne

interese

OPORS5: Ce lahko nekaj pridobi za svojo stran, se ta 2,22 1,48 0,76

distributer (posrednik ne bo obotavljal, da nam
naredi $kodo

OPORG6: Ta distributer/posrednik je tako 2,00 1,39 0,73
osredotocen na lastne koristi, da je pripravljen delati

nam v $kodo.

Sledim priporoc¢ilom testiranja u¢inka moderatorja, kot ga predlagajo Bagozzi in Yi (1989)
in Morgan et al. (2004), in razdelim podatke v dva segmenta. S tem omogo¢im preverjanje
vpliva visoke in nizke stopnje oportunizma na povezavo v modelu.

IzraCunam spremenljivko, ki je sestavljena iz Sestih postavk kot enostavno povprecje in
razdelim vzorec v dva dela:

¢ nizka stopnja oportunizma je pod povprecjem 2, 5 in
e visoka stopnja oportunizma nad povprecjem 2, 5.

V SPSS kreiram spremenljivko, ki strukturira vzorec. Vsi odgovori, ki so nad povprecjem,
dobijo vrednost dve (takih je 81), in vsi, ki so pod povpre¢jem, dobijo vrednost ena (takih
je 94). Modelu dovolim, da prilagodi vrednosti/rezultate/parametre glede na to, ali gre za
odgovore, ki so opredeljeni kot visoka ali kot nizka stopnja oportunizma. Nato isti model
testiram na obeh podskupinah.

Za testiranje domneve H5, sem z metodo dveh skupin omejila ocenjevalni parameter
(koeficient poti med proznostjo in zaupanjem) tako, da je enak za visoko in za nizko
stopnjo oportunizma. V naslednjem koraku sem v istem modelu izpustila prej opisano
omejitev. Statisti¢no znacilna razlika x2? omejenega in neomejenega modela je 16, 856, kot
je razvidno iz Tabele 48. Izracun kaze, da domnevo HS lahko potrdim, saj je razlika v 2
vecja kot priporoCena razlika 3,84 (pri verjetnosti 0, 05 in stopnji prostosti d. f. 1).
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Tabela 48: Preverjanje oportunizma kot moderatorja

Omejen model Neomejen model Razlika v x?
¥2 =260, 837 2= 243, 981 16, 856
RMSEA = 0,56 RMSEA= 0,51

(pri verjetnosti 0, 05 in stopnji prostosti d. f. 1).

Domneva H5 predvideva, da se odnos med proznostjo in zaupanjem spreminja zaradi
vpliva razlicnih struktur zaznanega oportunizma. Ker je koeficient poti skupine z visoko
stopnjo oportunizma drugacéen, kot je le-ta pri skupini z nizko stopnjo oportunizma, je ta
domneva potrjena, kar je razvidno tudi s Slik 6 in 7.

Na Sliki 6 je prikazan strukturni model z moderatorskim ucinkom visoke stopnje
zaznanega oportunizma na interakcijo med proznostjo in zaupanjem.

Slika 6: Strukturni model z moderatorskim ucinkom visoke stopnje zaznanega oportunizma
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Na Sliki 7 je prikazan strukturni model z moderatorskim u¢inkom nizke stopnje zaznanega
oportunizma na interakcijo med proznostjo in zaupanjem.
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Slika 7: Strukturni model z moderatorskim ucinkom nizke stopnje zaznanega oportunizma

Indeksi prileganja podatkov za strukturna modela s Slik 6 in 7 so sledeci:

e za strukturni model z moderatorskim uc¢inkom visoke stopnje zaznanega oportunizma
SO x*=243,981; df = 168; p=0. 000; RMSEA =0, 051

e za strukturni model z moderatorskim u¢inkom nizke stopnje zaznanega oportunizma so
x?=244,211; df = 168; p=0. 000; RMSEA =0, 051.

Pregled standardnih koeficientov vseh treh strukturnih modelov, kot je razvidno s Slik 5, 6
in 7 je predstavljen v Tabeli 49. Strukturni model, ki ne zajema oportunizma, ima drugacne
koeficiente med latentnimi spremenljivkami, kot modela, ki sta moderirana z visoko in
nizko stopnjo oportunizma.

S tem lahko potrdim domnevo, da se odnos med proznostjo in zaupanjem spreminja zaradi
vpliva razliénih struktur (visoke ali nizke stopnje) zaznanega oportunizma. Kot je Se
razvidno iz Tabele 49, je v primeru visoke stopnje oportunizma koeficient poti 0,45 in v
primeru nizke stopnje oportunizma 0,32.
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Tabela 49: Pregled standardnih koeficientov za povezave v posameznih modelih

Model brez Model z nizko | Model z visoko
oportunizma stopnjo stopnjo
oportunizma oportunizma
proznost-zaupanje 0,47 0,32 0,45
zaupanje-zadovoljstvo 0,62 0,43 0,45
zadovoljstvo-uspesnost 0,74 0,66 0,67
proznost-psihi¢na razdalja -0,31 -0,39 -0,39
psihi¢na razdalja-zaupanje -0,27 -0,25 -0,16

Podatki pokazejo, da je vpliv proznosti na zaupanje Sibkejsi, ¢e nanj delujemo z nizko
stopnjo oportunizma. Ce delujemo z visoko stopnjo oportunizma, je vpliv proznosti na
zaupanje mocnejsi.

6 OVREDNOTENJE RAZISKAVE

Ta Studija je namenjena proucevanju menjalnih odnosov. Pri tem se opiram na avtorje
Macneil (1980), Williamson (1985), Dwyer et al. (1987), Morgan in Hunt (1994), Heide
(1994), Granovetter (1985), Zaheer in Ventkatraman (1985) in njihove naslednike.
Kriticno obravnavam in primerjam dve pomembni teorij s podro¢ja menjav, in sicer teorijo
transakcijskih stroskov in teorijo menjav na podlagi odnosov. Zdi se, da je tak uvod
potreben za lazje razumevanje sicer zapletenega podro¢ja menjav na podlagi odnosov.

Williamson (1985) opredeli transakcijske stroske kot sredstva, ki so potrebna za
transakcijo. Transakcija se zgodi med partnerjema, ki sta v odnosu (Williamson, 1985).
Hierarhi¢na kontrola nad drugim partnerjem v odnosu je potrebna zato, da bi bila sredstva,
ki so potrebna za transakcijo zasc¢itena pred oportunizmom. Medtem ko Coase (1937) in
Williamson (1975) opredelita oblike managiranja kot dvopolarni skrajnosti med trzno in
hierarhi¢no obliko managiranja, so drugi avtorji predlagali druga¢ne oblike managiranja
menjav. Kogut in Singh (1988) govorita o skupnih vlaganjih, Heide in John (1990)
govorita o strateSkem partnerstvu med kupcem in prodajalcem, Lewis (1990) o povezavah.

Heide (1994) opredeli enostranske in dvostranske oblike managiranja. Medtem ko
enostranske oblike managiranja izpostavijo posameznika in so blizje teoriji transakcijskih
stroSkov, izpostavijo dvostranske oblike managiranja interakcijo, menjavo in odnos.
Granovetter (1985) ter Ring in Van de Ven (1992) govorijo o druzbenih dejavnikih, katere
lo¢ijo od bolj tradicionalnih transakcijskih stroSkov in poudarjajo komplementarnost med
druZbenimi dejavniki in transakcijskimi stroski.

Temeljni usmeritev Macneila (1980) je, da je menjava na podlagi odnosov druZbena

sestavina. Ring in Van de Ven (1992) opozarjata, da so druzbene sestavine na splosno
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spregledane pri pojasnjevanju ekonomskih menjav. Enako kot primitivni, preprosti odnosi,
zahtevajo tudi moderni odnosi solidarnost in zato neko stopnjo zaupanja (Macneil, 1980).

Razvijem model menjav na podlagi odnosov. Granovetter (1985) trdi, da je prisotnost
zaupanja v menjavi predpostavka druzbenega pogleda na odnose in tudi nujni pogoj za
managiranje na podlagi odnosov.

Zanima me narava konstrukta zaupanje in njegove moznosti vpliva na izvozno uspesnost.
Stevilo raziskav, ki prou¢ujejo zaupanje, je veliko, zato je veliko tudi opredelitev tega
konstrukta. Literatura kaze, da so nekatere raziskave potrdile pozitivno povezavo, nekatere
raziskave niso potrdile statisticno znaCilne povezave, nekatere pa so ugotovile celo
negativno povezavo med zaupanjem in uspeSnostjo. Neposredne pozitivne povezave med
zaupanjem in uspesnostjo niso nasle povezave, kot na primer Fryxell et al. (2002),
Chryssochoidis in Theoharakis (2004), Lyles et al. (1999) Katsikeas et al. (2009), Aulakh
et al. (1996) in drugi, zato sem se osredotocila na proucevanje neskladij med posameznimi
raziskavami.

V literaturi so opredeljene razlicne oblike zaupanja, kot dobronamerno, pogodbeno
zaupanje, zaupanje v zmoznosti, dobrohotno zaupanje. Medtem ko Williamson (1993)
navaja, da komercialni odnosi ne vsebujejo altruisticnega zaupanja, trdi nasprotno
Granovetter (1985), da so ekonomske aktivnosti umes¢ene v druzbene, kar pomeni, da so
komercialni odnosi tesno povezani z osebnimi. Tudi Zaheer in Venkatraman (1995) trdijo,
da je zaupanje potrebno zajeti celovito, kar je osnova tudi te Studije. Hardy et al. (1998)
opozarjajo na nevarnost fasadnega zaupanja, ki utrjuje mo¢ namesto reciprocnosti, Morgan
in Hunt (1994) opozarjata da mo¢ ni osrednji koncept razumevanja trzenja na podlagi
odnosov, prav zato zaupanje poveZzem z normami vedenja. Zucker (1986) pojasnjuje, da je
na procesu temeljece zaupanje rezultat preteklih in pricakovanih prihodnjih menjav. Lewis
in Weigert (1985) uporabljata preprost izraz "zaupam, ker ti zaupas". S procesnega vidika
tako opredelim mehanizem menjav na podlagi odnosov v povezavi zaupanje-proznost kot
dvostranski mehanizem managiranja in z raziskavo potrdim, da tak mehanizem lahko
ustvarja zadovoljstvo in izvozno uspesnost.

Normirano vedenje je opredeljeno kot pricakovano vedenje in je v raziskavah, katere
proucujejo na temelju odnosov, pogosto predmet raziskav. Priakuje se, da norme vedenja
pozitivno vplivajo na dejavnike kakovostnih odnosov ter tudi na uspeSnost. Vendar
konstrukt norme vedenja ni pojasnjen v podrobnosti. Niti ni jasnih razmejitev med
posameznimi oblikami norm vedenja niti niso pojasnjene povezave med njimi. Macneil
(1980) govori o razbitem steklu, kjer vsak kos¢ek odseva celoto. Zaradi tega v raziskavo
vklju¢im eno razseznost norm vedenja, in sicer konstrukt proznost. Glede na to, da je
raziskava omejena na mala in srednje velika podjetja, ki so Ze pregovorno bolj prozna kot
velika podjetja, menim, da je povezava zaupanja s proznostjo ustrezna opredelitev tega
modela. Ceprav je identificiranih veliko $tevilo norm (Kaufmann & Dant, 1992; Ivens,
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2006) je proznost posebej izpostavljena v mednarodnem okolju (Aulakh et al., 1996), ker

izraza pricakovanje, da se bosta partnerja prilagodila spremenjenim razmeram (Noordewier
etal., 1990).

Med normami vedenja in uspesnostjo odnosov je pri¢akovana pozitivna povezava, vendar
vse raziskave tega niso potrdite. Li Ling-yee (2004) je proucevala kitajska podjetja.
Opredelila je konstrukt sodelovanje kot normo vedenja vendar pozitivne povezanosti med
sodelovanjem in poznavanjem tujega trga ter intenzivnostjo izvoza ni potrdila, kar opredeli
kot paradoks. Tudi nekaj novejsih raziskav, ki so za raziskave uporabili vzoréne populacije
iz razliénih kulturnih okoljih nima istosmernih odgovorov. Zaradi tega sem predvidevala,
da je smiselno v model izvozne uspesnosti vgraditi tudi psihi¢no razdaljo, ki omogoca
strukturirano razmejiti drugacnost tujega poslovnega okolja in tezave pri razumevanju
poslovnih partnerjev.

Na splosno velja prepri¢anje, da psihi¢na razdalja negativno vpliva na zaupanje, saj, za
razliko od lokalnega okolja deluje tuje okolje v drugaénih kulturnih in poslovnih navadah.
Zhang et al. (2003) z empiri¢nim preverjanjem niso potrdili, da obstaja statisticno znacilna
povezava med kulturno razdaljo in zaupanjem. Prime et al. (2009) pojasnijo, da obstajata
subjektivna in objektivna zaznava. Predlagajo konstrukt psihi¢na razdalja, ki je zajet v
konceptualnem modelu. zaznana. Razkisava je pokazala, da obstaja statisticno znacilna
povezava med proznostjo in psihi¢no razdaljo in tudi med psihi¢no razdaljo in zaupanjem,
kar je v nasprotju z Zhangom et al. (2003), ki niso potrdili znacilne povezave niti kulturne
razdalje na zaupanje niti na norme vedenja.

Raziskava te Studije je potrdila pozitivno neposredno povezavo med proZnostjo in
zaupanjem kot tudi posredno negativno povezanost norme proznost s psihi¢no razdaljo, ki
ima vlogo posrednika. Potrditev teh domnev je tudi dokaz upravienosti proucevanja
konstrukta psihi¢na razdalja na strukturiran nacin, kot je predviden v tem modelu. Kot trdi
Noorderhaven (1999) ni pojasnjeno, ali je "psiholosko stanje" zaupanja (angl.
psychological state of trust) enako povsod ali je morda razlicno med kulturami. Dodaja, da
zaupati nekomu na Japonskem morda pomeni nekaj drugega kot zaupati nekomu na
Nizozemskem. Zato predlaga, da vpliv kulture prouc¢ujemo lo¢eno od konstrukta zaupanje.

Narava konstrukta oportunizem je zapleteno podrocje in je pogosto predmet proucevan;.
Medtem ko teorija transakcijskih stroSkov oportunisticno vedenje predpostavlja, ga na
odnosih temeljeca teorija prepozna kot svobodno izbiro posameznika. Ring in Van de Ven
(1992) na primer navajata, da oportunizem ni niti vsenavzoc niti zelo neobicajen. Rezultati
razli¢nih raziskav niso enotni, kar me tudi ob prisotnosti tega konstrukta napeljuje k
sklepu, da je oportunisti¢cno vedenje kontekstualno odvisno in zato zahteva strukturno
obravnavo. Luo (2007) ugotavlja, da je oportunizem v raziskovalni literaturi podrobno
pojasnjen z vidika kontrolnih mehanizmov, dejavniki tako ekonomskih kot tudi druzbenih
sil pa ostajajo nepreverjeni.
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Rindfleisch et al. (2010) predlagajo moderatorski nacin proucevanja tega konstrukta.
Ucinek konstrukta oportunizem sem preverila moderatorsko na dveh strukturah, in sicer na
strukturi visoke in na strukturi nizke stopnje zaznanega oportunizma, in potrdila domnevo,
da se vpliv proznosti (kot norme vedenja) na zaupanje lahko vpliva zaradi razli¢nih
struktur zaznanega oportunizma. Podobno ugotavljata tudi Gengtiirk & Aulakh (2007), da
narava vpliva na uéinkovitost odnosov variira glede na negotovosti v okolju.

Ugotovila sem tudi, da je vpliv proznosti na zaupanje bolj intenziven, ¢e izvozniki zaznajo
visoko stopnjo oportunizma, kot pa, v primeru, ¢e zaznajo nizko stopnjo oportunizma. Na
podlagi raziskave zato sklepam, da so povezave odnosov intenzivnejSe v primeru, e
oportunizem ni zaznan ali pa Ce je zaznana visoka stopnja oportunizma. Ob zaznavi nizke
stopnje oportunizma pa so te povezave SibkejSe. Moderatorsko proucevanje konstrukta
oportunizem sta proucevala tudi Jap in Anderson (2003). Ugotavljata, da pri nizki stopnji
oportunizma medosebno zaupanje povecuje uspeSne rezultate in prihodnja pricakovanja,
medtem ko je pri visoki stopnji oportunizma medosebno zaupanje manj ucinkovito.
Ugotovitev o vlogi oportunizma je skladna z ugotovitvijo nekaterih drugih raziskav, ki so
proucevale negotovost. Jeffries in Reed (2000) sta ugotovila, da so pogodbeni odnosi
ucinkoviti pri visoki stopnji negotovosti, ne pa tudi pri nizki. Lages et al. (2008)
ugotavljajo, da zaupanje postaja bolj intenzivno, ¢e je zaznana visja stopnja tveganja in
negotovosti v trznem okolju. Noordewier et al. (1990) potrjujejo pozitivno povezanost med
normami vedenja in uspesnimi odnosi samo ob visoki stopnji negotovosti.

Z vidika proucevanja narave oportunizma Brown et al. (2009) ugotavljajo, da v pogojih
nizke stopnje norm vedenja neprisilni vplivi zaostrujejo oportunizem, prisilni vplivi pa ga
omilijo, v pogojih visoke stopnje norm vedenja pa neprisilni vplivi (izmenjava informacij,
priporo¢ila) v odnosih mo¢no omilijo partnerjev oportunizem, medtem ko uporaba
prisilnega vpliva (formalne obveznosti) zaostrujejo partnerjev oportunizem. Razlog
omilitve oportunizma je v tem, ker delitev pricakovanj ustvarja skladne cilje, ki omejuje
posameznika, da bi ustvaril sebi lastno vedenje in s tem oportunizem. Brown et al. (2009)
tudi ugotavljajo, da prisilni vpliv pomeni omejevanje avtonomije, kar vodi do tega, da se
partner pricne vesti nasprotno temu, kar vplivni Zeli, kar potrjujo vlogo in pomen
mehanizma proZnost-zaupanje.

Raziskave dokazujejo tudi razli¢ne ucinke pri nivojski analizi odnosov, kar potrjuje, da so
odnosi na razli¢nih nivojih konceptualno in empiri¢no razli¢ni (Crosby & Stephens, 1987;
Ganesan & Hess, 1997) Ta Studija proucuje medosebne dejavnike odnosov v mednarodnih
poslovni odnosih in preverja menjalni odnos neposredno tam, kjer nastaja, in sicer med
izvoznikom in uvoznikom.
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6.1 Prispevki in zakljucki
6.1.1 Teoreti¢ni prispevki

Pregled raziskovalne literature je pokazal, da je na podroc¢ju menjalnih odnosov veliko
nejasnosti, kar napeljuje k nadaljnjim proucevanjem. Ta Studija gradi na obstojeCem
znanju, oblikujem konceptualni model menjav na podlagi odnosov izvoznik-uvoznik in
predlagam mehanizem menjav proznost-zaupanje, kar je izviren doprinos tega ¢lanka. S
tem prispevam k nadgradnji znanja in pojasnitvi dilem, ki jih odpirajo dosedanja spoznanja
0 dejavnikih in vlogi menjalnih odnosov.

Ta studija prispeva k pojasnjevanju v naslednjem okviru:

e dveh teorij s podro¢ja menjav (teorijo transakcijskih stroskov in teorijo menjav na
podlagi odnosov (Williamson, 1975; Macneil, 1980);

¢ tipologije o enostranskih in dvostranskih mehanizmih managiranja (Heide, 1994);

e vloge in pomena povezanosti in celovitosti posameznih konstruktov (Zaheer &
Venkatraman, 1995) in priporocil o umescenosti ekonomskih aktivnosti v druzbene
(Granovetter, 1985).

Teoreti¢ni prispevki so tudi:

e Prispevek tega Clanka je upoStevanje ugotovitev nekaterih avtorjev, da enostranski
mehanizmi menjav niso v bipolarni povezavi z dvostranskimi mehanizmi, pac pa sta to
dva povsem locena konstrukta. V tem ¢lanku izpostavimo dvostranski mehanizem
menjav kar pomeni da sta v odnos vkljuCena oba partnerja, ki delujeta interaktivno in
reciprocno. To pomeni, da razmejijo odnose, ki izhajajo iz kontrole od odnosov, ki
izhajajo iz zaupanja.

e Prispevek so opredelitve posameznih konstruktov menjalnih odnosov, in sicer tako z
vidika lo¢evanja kot tudi z vidika upoStevanja njihove celovitosti. Na primer, kljub
temu, da lo¢imo kalkulativno zaupanje in dobrohotno zaupanja, je vsako zaupanje, ki
se pojavlja v naravnem okolju celovito, zato zaupanje opredelim z normami vedenja.

e Prispevek tega Clanka je povezava zaupanja, ki temelji na normah vedenja z
zadovoljstvom in izvozno uspeSnostjo. S tako povezavo prispevamo k nadgradnji
znanja in pojasnitvi dilem, ki jih odpirajo dosedanja spoznanja o vlogi zaupanja in Se
posebej normativnega zaupanja. S tem utemeljujemo tudi temeljno domnevo, da na
normah temeljece zaupanje pozitivno vpliva na zadovoljstvo in izvozno uspeSnost.

e Prispevek tega clanka je razmejitev psihiCne razdalje od kulturne razdalje in
opredelitev, da dejavnike psihi¢ne razdalje raziskujemo lo¢eno od dejavnikov zaupanja.
S konstruktom psihi¢na razdalja strukturno razmejimo in poveZemo menjavo na
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podlagi odnosov z dejavniki menjav v mednarodnem okolju in na tak nacin prispevamo
k pojasnjevanju dejavnikov menjalnih odnosov.

e (Granovetter (1985) trdi, da je partnerjevo zaupanje v rezultate mnogo ve¢ vredno kot
pa zaupanje s strani neznanca. Iz tega lahko sklepamo, da so poslovni donosi, kot
ekonomske aktivnosti, umesceni v medosebne odnose, ki jih razumem kot druzbene
aktivnosti in, da jih je potrebno proucevati celovito. Prispevek tega clanka je
proucevanje mednarodnega poslovanja (kot ekonomske aktivnosti) na medosebni ravni
med izvoznikom in uvoznikom (kot druzbene aktivnosti).

e Prispevek tega Clanka je proucevanje oportunizma na moderatorski osnovi. S tem
prispevamo k pojasnhjevanju delovanja tega konstrukta, kar je pomembno predvsem
zato, ker teorija transakcijskih stroSkov oportunizem razume kot objektivno dejstvo, Ki
ga posameznik izkoristi vedno, ko je to za njega koristno in izvedljivo. Na drugi strani
pa teorija menjav na podlagi odnosov trdi, da se posameznik subjektivno odloci, ali se
bo vedel oportunisticno ali ne.

Studija ponuja obseZen pregled teoreti¢nih in empiriénih ugotovitev na razli¢nih podrodjih
proucevanja z vidika teorije transakcijskih stroSkov (Williamson, 1975; 1985) in teorije
menjav na podlagi odnosov (Macneil, 1980). Pri tem opozarja na neskladja pri
razumevanju posameznih dejavnikov in njihovih povezav. Teorija transakcijskih stroskov
niti ne priznava enakovrednega obstoja teorije menjav na podlagi odnosov (Bello &
Gilliland, 1997) niti ne upoSteva druzbenih struktur, znotraj katerih se dogajajo menjave
(Granoveter, 1985; Heide 1994). Na drugi strani pa teorija menjav na podlagi odnosov ne
ponudi zadostne podlage za celovito pojasnitev vzro¢no-posledi¢nih povezav norm
vedenja, kar priznava tudi Macneil (1980). Studije (Dwyer et al., 1987; Heide & John,
1992; Cannon et al., 2000; Jap & Anderson, 2003; Ivens, 2005; Wathne & Heide 2000;
Gengtlirk & Aulakh, 2007) zato predlagajo nadaljnje proucevanje dejavnikov in
mehanizmov managiranja.

Ta $tudija predlaga mehanizem menjav proznost-zaupanje in potrdi, da zaupanje, ki temelji
na normah vedenja, povecuje zadovoljstvo in izvozno uspesnost. Z mehanizmom proznost-
zaupanje prispeva k nadgradnji znanja in pojasnitvi dilem, ki jih odpirajo dosedanja
spoznanja o vlogi odnosov in $e posebej zaupanja. S tem potrdi tudi temeljno domnevo, da
na normah temeljece zaupanje pozitivno vpliva na zadovoljstvo in izvozno uspesnost pri
malih in srednje velikih podjetjih, ki so izvozno usmerjena. V modelu predpostavljam, da
proznost pojasnjuje zaupanje neposredno in ker je raziskava postavljena v kontekst
mednarodne menjave, jo pojasnjuje tudi posredno preko psihicne razdalje. Pri tem
upostevam navedbe, kot jih podaja Noorderhaven (1999), ki se sprasuje, ¢e ni morda
zaupati nekomu z enega kulturnega podro¢ja nekaj drugega kot zaupati nekomu z
drugacnega kulturnega podrocja. Zato predlaga, da dejavnike kulture raziskujemo loceno
od dejavnikov zaupanja. UpoStevam tudi navedbe Prime et al. (2009), ki se sprasujejo o
pomenu kulturne in psihi€ne razdalje. Izpostavijo zaznavo, ki lo¢i objektivno od
subjektivnega. Zato je tudi psihi¢na razdalja objektivna in subjektivna. Prav zato menim,
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da je proucevanje medosebnih odnosov na nivoju izvoznik-uvoznik pomembna opredelitev
te Studije. S konstruktom psihi¢na razdalja strukturno razmejim in povezem menjavo na
podlagi odnosov z dejavniki menjav v mednarodnem okolju in na tak nacin prispevam k
pojashjevanju nejasnosti menjave na podlagi odnosov.

Povezanost med konstrukti v konceptualnem modelu menjav na podlagi odnosov, ki so
empiri¢no testirani z vidika zaznav izvoznikov je v literaturi redkost, zato ta Studija ponudi
pomemben prispevek k znanosti. Izdelava konceptualnega modela in empiri¢na preverba
izhajata iz razlicnih opredelitev avtorjev. Granovetter (1985) trdi, da je partnerjevo
zaupanje Vv rezultate mnogo ve¢ vredno kot pa zaupanje s strani neznanca. Iz tega lahko
sklepam, da so poslovni donosi, kot ekonomske aktivnosti, umesceni v medosebne odnose,
ki jih razumem kot druzbene aktivnosti in, da jih je potrebno proucevati celovito. Zato
proucujem mednarodne poslovne odnose na medosebni ravni med izvoznikom in
uvoznikom. To potrjuje konceptualni okvir te Studije in njegova empiri¢na preverba, ki je
izvedena na odnosu med izvoznikom in uvoznikom.

Na podroc¢ju oportunizema potrdim vpliv tega konstrukta na interakcijo med proznostjo in
zaupanjem in s tem prispevam Kk pojasnjevanju delovanja tega konstrukta, kar je
pomembno predvsem zato, ker teorija transakcijskih stroskov oportunizem razume kot
objektivno dejstvo, ki se posameznik izkoristi vedno, ko je to za njega koristno in
izveljivo. Na drugi strani pa teorija menjav na podlagi odnosov trdi, da se posameznik
subjektivno odloc¢i, ali se bo vedel oportunisticno ali ne. Barney (1990) trdi, da
predpostavko o oportunisti¢nih lastnostih posameznika ne bi smeli opredeliti kot bolj
problemati¢no od predpostavke o altruisticnih lastnostih posameznika. Nooteboom (1996)
navaja, da so poleg sebi¢nega interesa posameznika tudi drugacna delovanja, v katere so
vkljuCena podjetja in dodaja, da norme in vrednote lahko omilijo nagnjenost k
oportunizmu.

Ta $tudija pomembno prispeva k razumevanju mehanizmov managiranja v mednarodnem
poslovanju malih in srednje velikih podjetij in k razumevanju odnosov s tujimi poslovnimi
partnerji. Znanstveni prispevek je empiricna potrditev, da je probleme v odnosih med
izvozniki malih in srednje velikih podjetij in njihovimi partnerji v tujini smiselno opreti na
dvostranske mehanizme na normah temeljecega vedenja, kot je proznost-zaupanje, ki je
lahko uspesna dopolnitev in/ali nadomestitev k formalni pogodbi.

6.1.2 Metodoloski prispevki
Metodoloski prispevek te Studije je operacionalizacija konstruktov: proznost, zaupanje,
zadovoljstvo, izvozna uspeSnost, psihicna razdalja in oportunizem. Zanje ugotavljam

zanesljivosti in veljavnost merjenja ter jih preverjam z nomolosko mrezo v strukturnem
modelu.
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Metodoloski prispevek sta tudi procesna in strukturna razseznost proucevanja. Procesno
razseznost prispeva mehanizem menjav na podlagi odnosa proZznost-zaupanje. Strukturno
razseznost prispeva moderatorska povezava oportunizma. Flow et al. (2011) opozarjajo, da
¢eprav so ucinki managiranja na stranke lahko identi¢ni, ne glede na to kaksni motivi jih
ustvarjajo, je za managerje strateSko pomembno, da poznajo kateri dejavniki povzrocajo te
ucinke. Moderatorski nacin prou¢evanja omogoca odkriti take dejavnike. Hitt et al. (1998)
navajajo, da empiri¢ne raziskave pogosto prezrejo nekatere od pomembnih spremenljivk,
ki bi jih lahko ugotovili z moderatorskim nacinom proucevanja ko managirajo odnose v
mednarodnem poslovanju. Moderatorsko preverjam v tej Studiji visoko in nizko stopnjo
oportunizma. Moderatorski nacin preverjanja konstrukta na povezave v modelu je v
literaturi redkost. Tako proucevanje je pomembno zaradi neenotnih ugotovitev drugih
raziskav o znacilnostih oportunizma in pomembno prispeva Kk pojasnjevanju tega
konstrukta pri menjavah, saj ve¢ razlicnih nacinov proucevanja konstrukta omogoca
jasnejsi vpogled v njihovo naravo.

Strukturno razseznost prispeva v tej Studiji tudi mediatorska povezava konstrukta psihi¢ne
razdalje. Raziskava je postavljena v kontekst mednarodne menjave, zato je predmet
proucevanja ucinek psihicne razdalje, ki na tak nacin omogocCa strukturno razmejiti
menjave na podlagi odnosov od mednarodnih menjav na podlagi odnosov.

Metodoloski prispevek te studije je tudi proucevanje subjektivnih zaznav. Noordhoff et al.
(2011) poudarjajo, da ponudniki managirajo zaznave porabnikovega oportunizma.
Pojasnjujejo, da je oportunizem izrazitejSi v vlogi potencialnega tveganja kot pa v vlogi
trenutnega delovanja porabnikov. Ta Studija meri zaznave oseb, ki imajo neposreden stik s
partnerji. Zaznave oseb, ki so v neposrednem stiku s tujimi partnerji, niso enake zaznavam
njihovih nadrejenih ali zunanjim opazovalcem (biti zunaj odnosa je povsem druga vloga),
zato so izvoznikove zaznave enkratne in pomembne informacije v procesu proucevanja
odnosov. Vendar pa so zaznave lahko povezane tudi s predsodki in posploSevanji. Wang
(2002) na primer trdi, da obstaja verjetnost, da pri partnerju, ki ima dobra priporo¢ila,
zaznamo manj oportunizma, kot pa, ¢e teh priporocil ne bi bilo. Selnes (1998) opozarjata,
da je potrebno upoStevati v odnosih tudi ¢ustveno navezanost. Prav zato smo anketirance
strukturirali v tri skupine in vsaki skupini dala drugac¢na navodila. Tretjina anketirancev je
dobila navodila, da naj se pri odgovarjanju na vprasanja osredotoCi na enega od partnerjev,
s katerim ima pozitivne izku$nje, druga tretjina, da se pri odgovorih opredeli za enega od
partnerjev, s katerim ima nevtralne izku$nje, in tretja, da se pri svojih odgovorih opredeli
za enega od partnerjev, s katerim imajo negativne izkusSnje.

6.1.3 Prispevki in implikacije za vodstva podjetij

Z vidika implikacij ta Studija prispeva k razumevanju menjalnih odnosov. Za vodstva
podjetij in ustanov je pomembno, da se zavedajo pomena odnosa posameznik-posameznik.
Podjetje je kolektiv posameznikov, zato notranjo organizacijo odsevajo posamezniki
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(Ganesan & Hess, 1997). Boyatzis, Murphy & Wheeler (2000) ugotavljajo, da se
medosebni odnos lahko nadaljuje, in sicer ne glede na prekinitev formalnega poslovnega
odnosa. Morda obstaja moznost, da partnerja izmenjata neke druge informacije o
potencialnih moznostih sodelovanja ali kako drugace trzno mrezita. Mongan in Hunt
(1994) sta vlogo odnosov opredelila z zaupanjem in poudarjata, da ni mo¢ centralni
koncept razumevanja trzenja na podlagi odnosov. Vodstva podjetij in ustanov bi morala
torej vlogo in pomen druzbene pogojenosti upostevati pri oblikovanju strategij podjetij.
Kot trdi John (1984) vedenje nekoga lahko povzro¢ajo zunanji dejavniki kot tudi notranja
mentalna stanja osebe. Vedenje v menjalnih odnosih je nemogoce razumeti samo kot
maksimiranje koristi (Paulin et al., 1998), saj je posameznik lahko sebicen, oportunisti¢en
toda tudi pripravljen na zrtvovanje in druzbeno pogojen (Macneil 1974).

Za vodstva podjetij in ustanov je tudi pomembno, da razumejo vzrocne povezave zaupanja.
Kelman (1958) navaja, da se oblikujejo norme vedenja. Te se ponotranjijo med
sodeljujo¢imi partnerji. Noordewier et al. (1990) tudi navaja, da ¢e trzne aktivnosti
temeljijo na takih normah vedenja, se razvijejo tesna partnerstva, ki lahko povecujejo
uspesnost distribucijskih aktivnosti. Vodje v podjetjih in ustanovah bi se zato morali
zavedati, da samo s trznim mehanizmom ali samo s hierarhi¢no strukturo mnogo
problemov ni mogoce resiti. Kot trdi Zhang et al. (2003) posameznik usklajuje v mislih
hkrati ekonomski, strukturni in Custveni vidik. Zaheer in Venkatraman (1995) pojasnjuje,
da kalkulativno in medosebno zaupanje ne moremo lociti in tudi Granovetter (1985)
opozarja na ekonomsko umescenost v druzbenih strukturah.

Vodstva podijetij naj bi bila usmerjena v obstoj skupnih vrednot. Zucker (1986) trdi, da
skupne vrednote lahko privedejo do skupnih koristi in dodaja, da pogoji, ki omogocajo
dobrohotno zaupanje, vsebujejo tudi obstoj skupnih vrednot. Izogibanje dobrohotnosti
pojasnjujejo s tem, da le to ni nacrtno, pac pa nastane spontano ali pa sploh ne nastane. Ne
glede na to, je ozaveséanje vloge dobrohotnega zaupanja smiselna za vodstva podjetij in
ustanov.

Vodstva podjetij in ustanov naj bi bila pozorna tudi na naravo oportunisti¢nega vedenja.
Prav tako je za vodstva podjetij zanimiva ugotovitev, da kriteriji kaj je oportunisti¢no
vedenje niso povsem pojasnjeni. Na primer, Wathe in Heide (2000) navajata primer
podjetja Taco Bell, ki je z uvedbo Taco Bell Express ponudbe posegel v dotedanjo
ponudbo imetnikov franSiz Taco Bell. S takim dejanjem je vplival, da so njithove ponudbe
postale relativno manj konkuren¢ne, kar tudi pomeni, da se je dobi¢ek preusmeril od
lastnikov fransiz k mati¢nemu podjetju. Obstaja dilema ali je to oportunisti¢no vedenje. Ce
je kriterij opredelitve oportunizma ucinek na rezultat, je tako dejanje oportunisticno, ¢e pa
je kriterij opredelitve prevara, ni ve¢ povsem jasno, ¢e tako dejanje lahko opredelimo kot
oportunisti¢no. Podjetje Taco Bell, ki ni imelo v pogodbi z lastniki franSiz striktno
navedene prepovedi do take trZzenjske strategije, ni dejansko nikogar prevaralo, Se vec¢, na
dolgi rok je lastnikom fransiz lahko celo koristilo. Macneil (1983) razume, da o
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oportunizmu govorimo takrat, ko dejanje nekoga prizadene norme odnosov, ki so
ustvarjene v konkretnem primeru.

Slovenskim izvoznikom bo ta $tudija lahko vodilo pri njihovih prizadevanjih, da bi bolje
spoznali svoje partnerje, pri izgradnji kakovostnih, ucinkovitih in uspe$nih menjalnih
odnosov z njimi in tudi pri drugih poslovnih menjavah. Studija izpostavi zna¢ilnosti
izvoznega poslovanja in opozarja na tezave pri managiranju na podlagi odnosov v
mednarodnem kontekstu, ker sta izvoznik in njegov poslovni partner v tujini loena ne
samo fizi¢no, pac pa tudi psihi¢no in kulturno.

Prav tako bo ta studija lahko v pomoc¢ malim in srednje velikim podjetjem in potrjuje, da je
proznost v kombinaciji z zaupanjem ustrezen mehanizem, ki povecuje zadovoljstvo in
izvozno uspesnost. Medtem ko so vec¢ja podjetja mocnejSa v uveljavljanju svojih pravil
delovanja na trgu, so manj$a mocnejsa v prilagajanju, kar je prav tako smiselno upostevati
v strategijah razvoja takih podjetij.

Razumevanje dejavnikov in mehanizmov delovanja pozitivno prispeva k razumevanju
posameznikov, skupnosti, okolice in druzbe kot celote, zato je poznavanje in razumevanje
mehanizmov delovanja pomembna naloga.

6.2 Omejitve in odprte teme za prihodnje

Konstrukti, ki so proucevani, so bili izbrani in dolo¢eni s pomocjo teoreti¢nega pregleda
literature in raziskav, ki so bile objavljene. Mozno je, da je bil izbran kakSen dejavnik, ki
ga je tezko optimalno meriti. Obstaja tudi moznost, da bi nabor drugih dejavnikov s
podroc¢ja menjalnih odnosov potrdil drugac¢ne rezultate. Nadaljnje Studije bi lahko v model
vkljucile, na primer druge dejavnike norm vedenja ali oblikovale norme vedenja v
konstrukt 2. stopnje. Pomembno bi bilo proucevati tudi tiste dejavnike, ki pomembno
vplivajo na oblikovanje norme vedenja, na primer kot vrednote.

Konstrukte sem preverjala pri slovenskih izvoznih malih in srednjih podjetjih, ki poslujejo
v razli¢nih panogah, od katerih ima vsaka svoje znacilnosti. Morda bi pridobili druga¢ne in
bolj zanesljive rezultate, Ce bi raziskavo opravili med podjetji znotraj samo ene panoge.
Prav tako bi morda pridobili drugacen rezultat, ¢e bi raziskavo opravili na zaznavah
uvoznikov. Kakovost raziskave bi se verjetno povecala, ¢e bi istocasno merili zaznave
dvojic (uvozniki-izvozniki), saj je menjava reciprocen proces. V §tudiji nisem upostevala
razseznosti ¢asa nastanka odnosa, ki pa je pri raziskovanju odnosov pomemben dejavnik in
ga bi bilo smiselno vkljuciti v prihodnje raziskave.

SKLEP

V tej Studiji odkrivam naravo dejavnikov menjav. Izhajam iz dveh teoreti¢nih pristopov k
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pojmovanju menjav. Osredoto¢im se na druzbene dejavnike menjav in sledim ugotovitvi,
da so ekonomske aktivnosti umescene v druzbena dogajanja. Raziskovalni del temelji na
preverjanju menjav na podlagi odnosov v medosebnem odnosu med izvoznikom in
uvoznikom. Osredoto¢im se na proucevanje mehanizmov menjav in iS¢em razlage za
nasprotujoce si odgovore sicer obseznega Studijskega gradiva raziskav s tega podrocja.
Studije, ki izhajajo iz teorije transakcijskih stroskov temeljijo na enostranskih mehanizmih
menjav, Studije utemeljene v druzbenih teorijah pa izpostavljajo dvostranske mehanizme
menjav. Avtorji se sprasSujejo o vlogah posameznih mehanizmov, vendar vpraSanja o tem,
kako se med sabo razli¢ne teorije in razli¢éni mehanizmi nadomes$éajo, dopolnjujejo ali
izkljucujejo, ostajajo odprta. Pregled Studijske literature razkriva konceptualno razli¢nost
in empiriéno nasprotujoCe odgovore. V tej Studiji izhajam iz celovitosti in
komplementarnosti ekonomskih in druzbenih dejavnikov in si pri raziskovanju pomagam s
strukturnim in procesnim na¢inom proucevanja.

V konceptualnem delu Studije izhajam iz teorije menjav na podlagi odnosov in oblikujem
model izvozne uspesnosti. Osrednji konstrukt modela je zaupanje. Podrobno proucevanje
konstrukta zaupanje razkriva Stevilne nedoslednosti v opredelitvah in nejasnosti v razlagah.
Na primer Williamson (1985) govori o kalkulaciji samointeresa, Zucker (1986) izpostav
dobrohotno zaupanje, Zaheer in Venkatraman (1995) pojasnjuje, da so vsa zaupanja tudi
kalkulativna. S tem opozarja na celovitost konstrukta zaupanje in na komplementarnost
druZbenega in ekonomskega vidika zaupanja, kar je izhodisce te Studije.

Raziskave, ki so preverjale konstrukte menjav na podlagi odnosov in Se posebej konstrukt
zaupanja, so velikokrat potrdile pozitivnho povezanost med zaupanjem z uspeSnostjo,
vendar pa vse raziskave tega ne potrjujejo. Na primer raziskava Fryxell et al. (2002) je
ugotovila pozitivno povezanost med kontrolnimi mehanizmi in zaznano uspes$nostjo, v
primeru afektnega ne pa tudi v primeru kognitivnega zaupanja. Zaradi tega sem v
konceptualnem delu Studije zaupanje povezala z normiranim vedenjem. Normirano
vedenje je opredeljeno kot pricakovane vedenje in zato je pri¢akovati, da norme vedenja
pozitivno vplivajo na dejavnike kakovostnih odnosov in tudi na uspesnost. Vendar je tudi
podrocje norm v Studijski literaturi nepojasnjeno, in sicer, niti ni jasna razmejitev med
posameznimi vrstami norm vedenja niti niso pojasnjene povezave med njimi. Konceptualni
model te Studije predlaga proznost kot normo vedenja. Ker je raziskovalni del naloge
osredotofen na proucevanje odnosov menjav malih in srednje velikih podjetij, ki so Ze
pregovorno bolj prozna kot velika podjetja, menim, da je prouCevanje zaupanje s
proznostjo ustrezna opredelitev tega modela. Vse raziskave niso naSle pricakovanih
povezav med normami vedenja in uspesnostjo. Li Ling-yee (2004) je proucevala kitajska
podjetja in ni potrdila te pozitivne povezanosti, kar je opredelila kot temno stran norm
vedenja. Zaradi tega sem konceptualno oblikovala modela tako, da sem v model izvozne
uspesnosti dodala konstrukt psihi¢na razdalja. S tem sem strukturno razmejila dejavnike
tujega poslovnega okolja in tezave pri razumevanju njegovih poslovnih partnerjev od
dejavnikov menjav, ki so obifajni za menjave v lokalnem okolju. Narava konstrukta
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oportunizem je posebej zapleteno podro¢je. Medtem ko ga teorija transakcijskih stroskov
obravnava kot predpostavko in aksiom, ki raziskovalce napeljuje predvsem k proucevanju
kako omejiti oportunizem, pojasnjuje teorija menjav na podlagi odnosov, da so o
oportunistiénem vedenju svobodno odlo¢a posameznik. Zato v model vgradim konstrukt
oportunizem na moderatorski osnovi, kot predlagajo Rindfleisch et al. (2010).

V raziskovalnem delu naloge preverjam model izvozne uspeSnosti na odnosih izvoznik-
uvoznik, kot izhaja iz malih in srednje velikih podjetij v Sloveniji. Rezultati raziskave so
potrdili neposredno pozitivno povezanost med konstrukti proznost, zaupanje, zadovoljstvo
in izvozna uspe$nost. V nadaljevanju sem preverila tudi povezavo proznost-zaupanje s
psihi¢no razdaljo in na tak nacin strukturirala dejavnike, ki izhajajo iz mednarodnih
posebnosti menjav. Raziskava je potrdila pri¢akovano negativno povezanost med
proznostjo in psihi¢no razdaljo kot tudi med psihi¢no razdaljo in zaupanjem. V
nadaljevanju sem model preverjala Se moderatorsko in pricakovano potrdila spremenjena
razmerja med konstrukti ob prisotnosti visoke ali nizke stopnje zaznanega oportunizma.

Na osnovi potrditev domnev v raziskovalnem delu naloge ugotavljam ustreznost
konceptualnega modela, kjer zaupanje utrdim z normami vedenja in oblikujem mehanizem
menjav na podlagi odnosov proznost-zaupanje. Dalje tudi ugotavljam, ustrezno
konceptualno opredelitev konstrukta psihi¢na razdalja, ki potrjuje njegov negativen vpliv
na zaupanje. Nasprotno, Zhang et al. (2003), ki so opredelili konstrukt kulturna razdalja,
niso nasli povezave med normami vedenja in kulturno razdaljo v modelu, ki temelji na
odnosih.

Raziskava je tudi potrdila upravicenost strukturnega pristopa k proucevanju dejavnikov
menjav na podlagi odnosov ob prisotnosti konstrukta oportunizem, saj potrjuje
spremenjena razmerja med konstrukti v modelu. Ugotavljam, da je ob zaznavi visoke
stopnje oportunizma odnos med proznostjo in zaupanjem intenzivnejsi, mocneje vpliva na
zadovoljstvo in izvozno uspeSnost, prav tako je negativni vpliv konstrukta psihi¢na
razdalja na zaupanje Sibkejsi. Nasprotno je ob zaznavi nizke stopnje oportunizma odnos
med proznostjo in zaupanjem Sibkejsi, negativni vpliv konstrukta psihi¢na razdalja pa je v
tem primeru moc¢nejsi.

Sklepam, da je proucevanje razlik med teorijo transakcijskih stroskov in teorijo menjav na

podlagi odnosov, kot tudi okvir proucevanja na osnovi enostranskih in dvostranskih
mehanizmov opravicil namena te Studije.
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Priloga 1: Opomnik za polstrukturirane globinske intervjuje
Ime, priimek in kontaktne informacije sogovornika:

Datum, kraj in ¢as pogovora:

1. del: ZNACILNOST SOGOVORNIKOVEGA PODJETJA

a) Ime podjetja in leto ustanovitve

b) Velikost - stevilo zaposlenih

c) Celotna prodaja v zadnjem letu

d) Delez izvoza v celotnem poslovanju

e) Stevilo in vrsta tujih trgov/drzav, na kateri je podjetje poslovalo v zadnjem letu
f) Stevilo vseh tujih uvoznikov po posameznih trgih/drzavah

g) Koliko, in v kaks$nih primerih imajo na tujih trgih ekskluzivne zasstopnike

h) Stevilo lastnih podruznic v tujini

i) Vrste izdelkov/storitev, ki jih trzijo v celoti in katere od teh na tuje trge?

j) Kako imajo organizirano oskrbovanje tujih trgov?

2. del: KVALITATIVNA ODPRTA VPRASANJA ZA SOGOVORNIKA -
STRUKTURNA OPREDELITEV DEJAVNIKOV

Ta del se nanasa na izpostavitev tistih dejavnikov, ki jih izvozniki Zelijo izpostaviti kot
pomembne (pozitivno ali negativno) pri njihovem poslovanju s tujimi partnerji nasploh.

a) Najvecje tezave pri poslovanju/oskrbovanju tujih trgov, kateri, zakaj, kako?

b) S katerimi drzavami sogovornik najraje dela in zakaj?

C) Ali obstajajo drzave, s katerimi je tezko delati in zakaj (razmisljanje ljudi,
drugacnost, poslovno okolje, jezik, razmisljanje ljudi oz. kakSne druge "kulturne
znacilnosti"?

d) S katerimi distributerji najraje dela in zakaj, kakSne so njihove znalilnosti teh
uvoznikov oz. znacilnosti njthovega odnosa?

e) Na kakSen nacin komunicira s svojimi distributerji in kako pogosto, koliko
distributerjev, s katerimi osebno dela, tudi osebno pozna, kako pogosto se osebno
srecuje in kje, kaksni so odnosi, kako so se razvili, itd?

3. del: VPRASANJA ZA SOGOVORNIKA KI SE NANASAJO NA KONKRETNE
OSEBE S KATERIMI DELAJO - PROCESNI VIDIK DEJAVNIKOV

Kako bi lahko podrobneje opredelili vplive dejavnikov, ki ste jih navedli in s katerimi
delate osebno, kako delujejo ti dejavniki na vas in vaso izvozno uspesSnost?

1



b)

d)

Glede sodelovalnega odnosa t.j. Ce nastanejo problemi, kako jih resujejo, do kakSne
mere se je ena ali druga stran pripravljena prilagajati, delati spremembe v pogodbah
ali v odnosu glede na spremembe na trgu kjer so glavne ovire? Obstajajo kaksSne
razlike med posameznimi uvozniki?

Kako je z zaupanjem med partnerji - podjetjem in tujimi distributerji, do kak$ne
mere so posamezni partnerji vredni zaupanja, poSteni oz. neposSteni, izkoriS€ajo
situacije v svojo korist, itd. Itd (pustite sogovorniku prosto govoriti)?

Imate kaksno izkusnjo, ko vas je tuj distributer izkoristil se na kakrSen koli nac¢in
vedel neposteno, izdal vaSe podatke, izkoristil situacijo sebi v prih, deloval v
nasprotju z vasimi interesi? Kaj naredite v taki situacij, kako reSujete takSne
probleme?

Na kakSen nacin in kako pogosto v vasem podjetju merite ucinkovitost tujih
partnerje, oz. uspeSnost posameznega odnosa s tujimi distributerji? V kak$nem
primeru zamenjate distributerja oz. celo opustite posle na dolo¢enem trgu? Zakaj?
Kako pogosto se to dogaja? Na kakSen nacin ugotavljate zadovoljstvo vasih
odjemalcev? Kaj naredite s temi podatki, na kak$en nacin jih uporabite v poslu?



Priloga 2: Vprasalnik za kvantitativno raziskavo

V vprasalniku vas sprasujemo o znacilnostih vasega odnosa z zelo specificnim kupcem v
tuji drzavi t.j. vaSim partnerjem-uvoznikom na dolo¢enem tujem trgu. Beseda "kupec" oz.
"partner-uvoznik" se nanasa na podjetje, ki je na doloCenem tujem trgu odgovorno za
trzenje oz. prodajo vasih izdelkov/storitev. Poslovni odnos v tem vpraSalniku se torej
nanaSa na odnos med vas$im podjetjem in podjetjem tega kupca-partnerja, ki je vas$
neodvisen distributer (izkljucite vaSe lastne poslovalnice v tujini).

Partnerja-uvoznika, na katerega se nanasajo va$i odgovori v tej raziskavi si izberete sami,
pri Cemer upostevajte, da s tem kupcem v tuji drzavi delate vi osebno Ze vsaj pol leta in
tudi, ¢e sami delujete z ve€ kot enim kupcem v razli¢nih tujih drzavah, izberite tistega, ki
ni niti najvecji kupec glede na obseg poslovanji, niti ni najmanj pomemben kupec za vase

podjetje.
Prvi sklop vprasanj se nanaSa na znacilnosti izbranega kupca in njegovo drzavo

1) Navedite drzavo uvoznika.

2) Koliko razli¢nih distributerjev uporabljate v tej drzavi?

3) Je izbrani uvoznik vas ekskluzivni distributer v tej drzav?

4) Koliko ¢asa vase podjetje ze posluje s tem uvoznikom?

5) Koliko ¢asa vi osebno delate s tem uvoznikom?

6) Prosim, ocenite znacilnosti drZzave tega partnerja tako, da oznacite svoje strinjanje
ali nestrinjanje s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 (sploh ne drzi) do 7 (drzi).

PSDR1 | Drzava je tako podobna Sloveniji, da se tam pocutimo kot 1234567
doma. ®.

PSDR3 | S poslovneZi iz te drzave je tezko delati. 1234567

PSDR4 | Ta drZava je tako drugacna, da to otezkoca naSe poslovanjena |[1234567
tem trgu.

PSDR2 | To drzavo in njene prebivalce je resnicno tezko razumeti. 1234567

PSDRS | Na tem trgu se srecujemo z resnimi teZavami zaradi 1234567
nerazumevanja tako poslovnega okolja kot tudi ljudi.

V naslednjih sklopih vas prosimo, da na vsa spodnja vpraSanja odgovarjate kar se da
objektivno, saj so za nas uporabni le odgovori, ki izraZzajo dejansko stanje med vami in
izbranim partnerjem. Ceprav se zdijo nekatere trditve precej podobne vas prosimo, da
odgovorite na prav vsa zastavljena vprasanja. razlog v navidezni podobnosti nekaterih
trditev je v metodoloskem pristopu.



7) Prosim vas, da oznacite svoje strinjanje ali nestrinjanje z navedenimi trditvami, ki

se nanasajo na vase zaupanje z izbranim kupcem

TRURZ2 | Temu distributerju/posredniku ne gre vedno zaupati. ® 1234567

TRURS3 | Ta distributer je popolnoma odkrit in vreden zaupanja. 1234567

TRURS5 | Temu distributerju lahko v celoti zaupamo. 1234567

TRUR4 | Na tega distributerja/posrednika se v resnici lahko zaneses. 1234567

TRURL1 | Ta distributer je resni¢no posten — dejansko uresnicuje svoje 1234567
obljube.

Naslednji sklop trditev se nanasa na sodelovanje med vami in vasim izbranim kupcem in

reSevanje problemov.

8) Prosim vas, da oznacite svoje strinjanje ali nestrinjanje z navedenimi trditvami, ki

se nanasajo na proznost in oportunizem

FLER1 | Kadar se je potrebno v zadnjem trenutku odzvati na zelene 1234567
spremembe s strani partnerja, sta se obe strani pripravljeni
prilagoditi.

FLER2 | Obe strani sta se pripravljeni dogovarjati, ¢e je potrebno 1234567
narediti spremembe v predhodnem dogovoru.

FLER3 | V nepricakovani situaciji bi obe strani raje oblikovali ¢isto 1234567
novo ponudbo kot pa da se strogo drzita prvotnih pogojev.

FLER4 | Obe strani sta se pripravljeni prilagoditi novim situacijam. 1234567

OPORL1 | Temu distributer/posredniku se zdi popolnoma normalno 1234567
(obi¢ajno), da se posluzi katerikoli sredstev, ¢e le s tem kaj
pridobi za svojo stran.

OPOR2 | Ta distributer/posrednik bi bil ob¢asno spodoben narediti 1234567
karkoli, da le poveca svoj dobicek.

OPORS | Za povecanje svojih koristi je ta distributer/posrednik 1234567
pripravljen izkoristiti takoreko¢ katerokoli situacijo.

OPOR4 | Ko ta distributer/posrednik sprejema odlo€itve, ima pred seboj | 1234567
izkljucno svoje lastne interese.

OPORS5 | Ce lahko nekaj pridobi za svojo stran, se ta 1234567
distributer/posrednik se ne bi obotavljal, da nam naredi $kodo.

OPORG6 | Ta distributer/posrednik je tako osredotocen na lastne koristi, |1234567
da je pripravljen delati nam v skodo.

Zadnji sklop se nanaSa na vase zadovoljstvo s tem kupcem in njegovo uspesnost




9) Prosim vas, da oznadite svoje strinjanje ali nestrinjanje z navedenimi trditvami ki se
nanasajo na zadovoljstvo in izvozno uspesnost.

SATRL1 | Na splosno je nase podjetje zelo zadovoljno s poslovnimi 1234567
uspehi s tem uvoznikom/posrednikom.
SATR3 | Poslovanje s tem uvoznikom/posrednikom je v celoti doseglo | 1234567
nasa pricakovanja.

SATR2 | Poslovanje s tem uvoznikom/posrednikom bi ocenil/a kot 1234567
uspesno.

PERF1 | Prodajni cilji za ta tuj trg so bili dosezeni. 1234567

PREF2 | Cilji rasti na tem tujem trgu so bili doseZeni . 1234567

PERF4 | Cilji glede trznega deleza na tem tujem trgu so bili dosezeni. |[1234567

PERF3 | Cilji glede dobicka na tem tujem trgu so bili dosezeni. 1234567

Na koncu vas prosim, da odgovorite $e na nekaj vprasanj o vas in vasem podjetju.

1. Katera je glavna dejavnost vaSega podjetja glede na standardno klasifikacijo
dejavnosti?
a) kmetijstvo, lov, gozdarstvo
b) ribistvo
c) rudarstvo
d) predelovalne dejavnosti
e) oskrba z elektriko, plinom, vodo
f) gradbenistvo
g) trgovina, popravila motornih vozil
h) gostinstvo
1) promet, skladisCenje, zveze
J) finan¢no posrednistvo
k) nepremicnene, najem, poslovne storitve
I) javna uprava, obramba, socialno zavarovanje
m) izobrazevanje
n) zdravstvo, socialno varstvo
0) druge javne skupine in osebne storitve
p) drugo (dopisi)

2. Koliko zaposlenih je v vasem podjetju
3. Leto ustanovitve podjetja

4. Od katerega leta vase podjetje ze posluje s tujim trgom



5. Na katerem delovnem mestu ste zaposleni
a) del vodilnega managementa
b) vodja oddelka
c) strokovni sodelavec
d) drugo

6. Koliko let ze delujete s tujimi trgi, ne glede na to podjetje?
7. 'V koliko jezikih se lahko brez tezav sporazumevate?
8. S koliko razli¢nimi tujimi drzavami ste Ze delali v Casu svoje poklicne kariere
9. Letnica vaSega rojstva
10. Spol
11. kaks$na je vaSa najvisja kon¢ana stopnja izobrazbe?
a) manj kot srednja Sola
b) srednja Sola
c) vi§jaSola
d) visoka $ola ali univerza

e) magisterij ali doktorat

Ce bi zeleli prejeti poroéilo o rezultatih te raziskave, prosim vpisite svoj e-mail.

ISKRENA HVALA ZA SODELOVANJE!



Priloga 3: Slovar

e a manufacturer-supplier relationships—odnosi med proizvajalcem in ponudnikom

o a well-elaborated evaluations formated over time—dobro izdelane ocene oblikovane v
casovnem razdobju

e acquisition costs—stroski zdruzevanja

e adaptation—prilagoditev

e adequate variation—adekvatna varianca

o affective trust—Custveno zaupanje

e agency theory—teorija agencije

e altruistic type of trust—altruisti¢ni tip zaupanja

o alternative-form reliability—zanesljivost alternativnih oblik

e arise from episodic recall-nastajanje iz postranskih priklicev

e as relationships develop, supporting norms may evolve—ko se odnosi razvijajo se
verjetno razvijejo podporne norme

e Dbackground—-ozadje

e Dbehavioral perspective—vedenjska perspektiva

e benevolence—dobronamernost

e Dbroadly developed resource base—SirSe izdelana baza podatkov

e characteristic-based trust—karakteristi¢éno zaupanje

e closeness-blizina

e coercive power—prisilna mo¢

e collaboration—sodelovanje

¢ collaboration-sodelovanje

e commercial relationships—trzenjski odnosi

e commercial relations—komercialni odnosi

e competence—kompetence

e complying with norms of equity- popus¢anje z normami pravi¢nosti

e conceivable—izkustvo

e confidence—zaupnost, zaupljivost

¢ confidental info sharing—izmenjava zaupnih informacij

e construct reliability—zanesljivost konstrukta

e content validity—vsebinska veljavnost

e contract manufacturing arrangements—urejevanje pogodbene proizvodnje

e cooperative intentions—namen sodelovanja

o credibility—verodostojnost

e cross-cultural exchange relationships—medkulturni menjalni odnosi

e cross-national relationships—mednarodni odnosi

e cultural sensitivity—kulturna senzitivnost

e dependence theory—teorija odvisnosti



determine its intentions in exchange—dolo¢iti namen v menjavi
diffuse—difuzen

economic action—-ekonomska akcija

economic performance—ekonomska uspesnost

economic perspective—ekonomska perspektiva

efective communication—ucinkovita komunikacija

embeddedness- umescenost, ukoreninjenost

enforcement—uveljavljanje

enterpreneurial culture—podjetniska kultura

environmental uncertainty—negotovnost povezane z okoljem

exchange relationship—menjalni odnos

exchanges—menjava

expectation of continuity—pri¢akovanje nadaljevanja

export performance—izvozna uspesnost

export venture performance—izvozna tvegana uspesnost

face validity—zdravorazumska veljavnost

faith in the probity—vera v poStenost

firm's international competence—mednarodna pristojnost podjetja

flat hierarchy—sploscena hierarhija

flexibility—proznost

franchisee/franchisor relationship—odnos med dajalcem in prejemnikom fransize
frequent—pogost

functional equivalents- enakovrednost v delovanju
goodwill-dobrohotnost

governance—managiranje

highly performing importers—visoko uspesni uvozniki

honest—posten

honesty—postenost

human being—¢lovek

humar actor—aktivni udelezenec

in enhancihg economic performance—pri povecevanju ekonomske uspesnosti
in other modes of entry and operation—v drugih nacinih pristopa in delovanja
in the correctness of abstract principles- pravilnost abstraktnih principov
in the era of growing globalization—v dobi naras¢ajoce globalizacije
information provided to supplier—informacija za ponudnika

institutional theory—teorija institucije

integrity—integriteta

intentionality process—proces z namenom

intentions—namen

interfirm— med podjetji



interfirm exchange-medpodjetniska menjava

internal consistency—notranja konsistentnost

international marketing- mednarodno trzenje

internationla relations—mednarodni odnosi

interpersonal level-medosebna raven

joint value maximization—-maksimizacija skupnih vrednosti

joint ventures—skupna vlaganja

kurtosis—splos¢enost

large firms manufacturing in multiple countries—velika proizvodnja podjetja v mnogih
drzavah

licensee/licensor relationships—odnos med dajalcem in prejemnikom licence
likeability—ugajanje

loading—utez

loose—ohlapen

love to another—ljubezen drugega

low relational norm-nizka stopnja norm vedenja

loyalty—zvestoba

managerial commitment-zavezanost managiranju

manager's background and personality- managerjevo ozadje in njegova osebnost
monitoring behaviour—nadzorovano vedenje

monitoring of supplier-nadzor ponudnika

mutual disclosure—-medsebojno izkljucevanje

obscuring dimensionality- oslabiti dimenzionalnost

output-rezultat

overseas manufacturers of industrial produsts—prekomorski proizvajalci industrijskih
proizvodov

performance ambiguity—negotovost v delovanju

performance outcomes—uspesni rezultati

personal benefits—osebne Kkoristi

pleased—neprijeten

power relation—odnos moci

predictability—predvidljivost

product related benefits—na proizvod usmerjene koristi

psihological state of trust—psiholosko stanje zaupanja
reciptocity—vzajemnost

relational exchange—menjava na podlagi odnosov

relational governance—managiranje na podlagi odnosov

relational outcomes—uspeh na podlagi odnosov

relational paradigm—perspektiva na podlagi odnosov

relationl norms—norme na podlagi odnosov
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relationship benefit—koristnost odnosov

relationship performance—uspesnost na podlagi odnosov

relationship sacrificies—zrtvovanje odnosa

relationship value—vrednost odnosov

reliable-zanesljivost

reputation—ugled

resource based theory—na virih temeljeca teorija

resource based view—na virih temeljeca perspektiva

restraint in the use of power—samokontrola pri uporabi moc¢i

role integrity—pravi¢nost

safeguard problems—problem, povezani z zascito

service provider—serviser

sharing of values—delitev vrednot

signals—sporocila

similarity—podobnost

single-party cost minimization—minimiziranje stro$kov posameznika
skewneaa—asimetri¢nost

social power—druzbena mo¢

soft weapons mehko orozje

specific investments—vlaganja v transakcije

spurious trust—lazno zaupanje

strategic alliances—strateske povezave

strategic benefits—strateske koristi

structure-control-performance- scp-struktura-kontrola-uspesnost

structures of social relations—stukture druzbenih odnosov

successfully completed transactions—uspesno dovrSene transakcije

supplier can provide emergency deliveries—ponudnik je prozen pri odgovorih na
zahteve, ki mu jih postavimo.

supplier can readily adjust its inventories to meet unforeseen needs that might occur—
ponudnik zmore prilagoditi svoje imetje, da doseZe nepredvidene spremembe

supplier flexibility—ponudnikova proznost

supplier handles change well-ponudnik dobor upravlja s spremembami

supplier is flexible in response to requests we make— ponudnik je dovolj prozen v
odgovoru na zahteve, ki mu jih naredimo

the behavioral dimension of trust-vedenjska razseznost zaupanja

the cognitive and self-interest attribue of human actor—kognitivnost in samointeres
¢loveka kot aktivnega udeleZenca

the natural progression—naravni razvoj

the quality of the relationship—kakovost odnosov

time differences—Casovne razlike
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to mutual expectations of honesty and benevolence . medsebojno pricakovanje
postenega ravnanja in dobronamernosti

transaction-specific assets—sredstva, potrebna za transakcijo

trust behavior—vedenje zaupanja

trust-performance link—povezava med zaupanjem in uspesnostjo

two theoretical approaches can be integrated in a way that allows for a more complete
explanation of firm performance over time—povezava dveh teoreti¢nih pristopov na
nacin, ki omogoca bolj celotivo pojasnjevanje delovanja podjetja v Casu

type of resources availabe to the firm-tip razpoloZzljivih virov za podjetje
unilateral/bilateral-enostranski/dvostranski

valuable but vulnerable—koristen toda ranljiv

variety flexibility-mnogostranost proznosti

volume flexibility—obseg proznosti

willingness to customize—zelja prodajati
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