UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

DIPLOMSKO DELO

MEDKULTURNE OVIRE PRI MEDNARODNEM POSLOVANJU
MALIH IN SREDNJE VELIKIH PODJETIJ NA IZBRANIH
TRGIH

Ljubljana, november 2008 SANDRAUVAN



IZJAVA

Studentka Sandra Juvan izjavljam, da sem avtoega tliplomskega dela, ki sem ga napisala
pod mentorstvom mag. Matevza Raskaviin dovoljujem objavo diplomskega dela na

fakultetnih spletnih straneh.

V Ljubljani, dne: 17.11. 2008 Podpis:



KAZALO

O Y I 1
1 MALA IN SREDNJE VELIKA PODJETJA V SLOVENIJI....... .4
1.1  DEFINICIJA MALIH IN SREDNJE VELIKIH PODJETIJ ceeievvvviiiiiiiiieeeen, 4
1.2 OPREDELITEV POMENA MALIH IN SREDNJE VELIKIH PODETIJ ZA
SLOVENIJO ..ottt e e e e e e 7
1.3 VSTOP MALIH IN SREDNJE VELIKIH PODJETIJ NA TUJERGE........... 8
131 1Y o 11 1Y PRSPPI 9
1.3.2 L@ Y] OO PPPPPRRPTN 10
1.3.3 KONKUreting PrednOSti.. ... . ettt 10
2 OPREDELITEV IN SESTAVINE KULTURE.......cc.ciiii 12
2.1 POJEM KULTURE......coii ittt e e e e e 12
2.2 SESTAVINE KULTURE.......coiiiiiiiiimeemriitee ettt 13
2.3 DIMENZIJE KULTURE ....ccoiiiiiiiiiiiiiie ettt e e e e e e e e e e e e e e s e e s annnnne 14
2.4  TEORIJE MEDKULTURNIH RAZLIK ..ot 14
24.1 Pristopi k pratevanju KUltUre................uueeiiiiiiiis s 14
2.4.2 Primerjava teorij razinih avtorjeVv..............evviiiiiiiiiiie e 20
2.5 NACIONALNA KULTURA IN KONCEPT VECPLASTNOSTI KULTURE20
2.6 ORGANIZACIISKA KULTURA ...ttt ieestite et e e e e e e 22
2.7  ZNACILNOSTI SLOVENSKE KULTURE TER IMPLIKACIJE ZA POSLOXNJE
(L@ = I N PP P PPPPUPPPPPPPPP 22
2.7.1 ZN@ilNosti Slovenske KUITUIe ...........oooiiii i 22
2.7.2 Kulturni profil Slovenije in implikacije zaoslovanje podjetij ................ 22
3 KULTURA IN MEDNARODNO POSLOVANJE........cccocviiininn. 23
3.1  MEDKULTURNO POSLOVANUJE .......cutttiitieees e sesssnsensssnsseeeeeresaaaaaeens 23
3.2  MEDKULTURNO KOMUNICIRANUIE .....ccooiiiiiiii ettt 24
3.3 MEDKULTURNA POGAJANUJIA ...ttt 24
3.4  MEDKULTURNE RAZLIKE V POSLOVANJIU......cccccieeeeeieiieiiiiiviee 26
3.5 1ZVOR MEDKULTURNIH RAZLIK ....ccitiiiieieieeeeeeciiiiieeeeeeea e 27
4 METODOLOGIJA RAZISKAVE.......cooii e, 28
41 PREDSTAVITEV UPORABLIJENE METODOLOGIJE.....comiiiiiiiiiiiannnnn. 28
4.2  OSNOVNA RAZISKOVALNA METODA ......ccooiitmmmeeiivieiieeeeeeeee e 29
4.3  PRIPRAVA IN IZVEDBA RAZISKAVE.......cotviiiiiiieieeeeeeeeeiiee 29
43.1 Sestava vprasalnika ..o 29
4.3.2 A V/=To | 0T W11 (=T 0] U=V U 30
5 MEDKULTURNE OVIRE PRI MEDNARODNEM POSLOVANJU
30
5.1 UGOTOVITVE GLOBINSKIH INTERVJUJEV IN POVEZAVA SEORIJO31
5.2  IZSLEDKI IN ANALIZA ODGOVOROV .....ccooiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 31
5.2.1 Vloga pri vstopu na tuje trge in konkretnddaitve intervjuvancev...... 31
5.2.2 Vrste medkulturnih ovir in vpliv na posloyan...........ccccceevvvvvevnicinennnn. 32
5.2.3 Napake pri VStOPU N tUJE trg€.....uuueeeee et 32
5.24 Priprave pred vStopom Na tUje trge. ... emeeeeiieiiiiiie e e eeeeeeeeeeeeeiieeens 33
5.2.5 Vzpostavljanje prvih kontaktov s tujimi poahami partneriji.................. 33
5.2.6 Ovire v jeziku, kulturnih vrednotah innd@d...............cc.oovvvvviceeennnn. 34
5.2.7 Zngilnosti tujih poslovnin partnerjev............ceeeeeeeeeieieeeiiiiiceeenn 34
5.2.8 Poslovna darila in KOrUPCIja..........ceeeeeereieiiiiiiiiee e e e eeeeeeeeeeeaeaiieens 35



5.2.9 Kulturne vrednote tujih poslovnih partnerjev............ccccceceeiiiiinieneennn. 35

5.2.10 Vpliv vrednot druzbeni polozaj, status, Ziina na poslovanje................ 36
5.2.11 Individualizem/KOIeKtiVIZEM ..........co oo 36
5.2.12 Odnos do hierarhije in aVtOritete. ... eeeeeeeeeeeiieeeeeeiiieee s 37
5.2.13  Vpliv religije na poslovanje ... 37
5.2.14 Pogajalske lastnosti tujih poslovnih pager...........ccccceevveeiveeeeeeeeneee. 37
5.2.15  OdNOS dO ZAUPANJA .. .iiiieiieeeiee ottt e e e e e e e e e e e e eeeeeenenees 38
2 KR © o [ aTo S0 [ I AV =T -1 o] - VR 38
5.2.17 Komuniciranje s tujimi poslovnimi partnerji-........cccccceeeeiennineeeeeenneeee. 38
5.2.18  KUIUIMI SOK ...vviiiiiiiiiiiiiiiiee ettt 39
5.2.19 Pomen formalnih oz. neformalnih StikOV............ccccooviiiiis 39
53  PRIPOR@ILA SLOVENSKIM MSP......ccocoiieeeeereeteeteeemeeeeeeee e 39
0] S P 42
LITERATURA IN VIRI ... 43
KAZALO TABEL
Tabela 1: Kulturne dimenzije po TroMpPENaALSU...........uuuueiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeee 16
Tabela 2: Raztiice v usmerjenosti VIedNOL...........ccoovvvviveiiiiiiiiiiiee e eeeeeee e 18
Tabela 3: Nekatere zddnosti visoko- in nizkokontekstnih kultur.......................c..s 19
Tabela 4: Segmenti in spremenljivke pogajanj motlédass in Strip..........ccccoeeeeeeeen. 26

KAZALO SLIK

Slika 1: Tri SKUPIN@ POJEINIKQY.......cciiiiieiiiiiiieiee e 7
Slika 2: Dejavniki procesa internacionalizacije MSR............oooiiiiiiiiieeeeeeeeeeee, 11
Slika 3: Kontekstna razlnoSt KUITUL............ooviuiiiiiii e 19
Slika 4: Plasti kulture prikazane gebulnim diagramoms..........eeeerieeeeeeeiiiiiiiieiiiiiiees 21

SEZNAM PRILOG

Priloga 1: Statisténi podatki o poslovanju slovenskih MSP, po velikagbo dejavnosti za

obdobje 1995-2005 ter za 1et0 2006 ........cccoeeeeeeeeeeiiieeiieeeeiii e 2
Priloga 2: Internacionalizacija MSP V SIOVENjiwaaeieiiiieiieeeiiiiiieeeeeee e 8
Priloga 3: Zna‘ajske [astnosti SIOVENCEV.............oovvuiiuiiiiiiiiieee e 13
Priloga 4: Kulturoloski profil Slovencev z vidikar&ziskav (rezultati raziskave).....15
Priloga 5: Segmenti in spremenljivke pogajalskerikatWeissa in Stripa.................... 20
Priloga 6: VPraSalniK .............uuuuuuu i e e e e e eee e e e eeeeeeeaeears e e e s eeenee s s e e aeeeeaeeeaees 21
Priloga 7: Predstavitev drzav obravnavanih tipoOVtHLI..............ccccoeeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiii 23
Priloga 8: Nagovor, ki je bil poslan sogovornikomeg izvedbo globinskega intervjuja25
Priloga 9: Predstavitev sogovornikov in prepisSieiNtUjeV ..............cceeeieeeeeeeeeeeeeeennn. 26
Priloga 10: Predstavitev intervjuvanin POJetij mmm...ccvvrreeeeriuiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeevieeeeeen, 73









UuvoD

Sredi Sestdesetih let 20. stoletja je bil javnpstidstavljen koncept »sveta kot globalne vasi, ki
je v akademskih krogih prejel precej Siroko podporo

Globalizacija je proces, ki vodi k ¥ medsebojni odvisnosti in vzajemnem zavedanju med
ekonomskimi, socialnimi in polinimi dejavniki sveta v katerem zZivimo. Izkazuje sk, se
vedno vé razlogov za tako korenite spremembe Zivljenj pasanikov in Zivljenja druzbe na
vstopu v 21. stoletje pripisuje prav vplivu glolzalcije (Kadé, 2008). S procesom globalizacije
je na eni strani povezano p@amje mednarodne trgovine in pretoka kapitala, ngidstrani pa
povetanje pretoka ljudi in informacij. Vse ¥@ odprtost druzb botruje potenemu Stevilu
stikov med posamezniki iz raztih kultur, zaradtesar se kulturni prostor, v katerem delujemo,
vse bolj Siri 0z. smo izpostavljeni delovanju v usalj pestrem kulturnem okolju. Poiano
soa@anje z razkinimi kulturami se odraza tudi v vsakdanjem komuwaigju, saj je le-to vedno
bolj medkulturno.

Procesu sammanja z razlinimi kulturami niso izpostavljena le velika podgt{korporacije),
ampak vse bolj tudi mala in srednje velika podj€tjanadaljevanju MSP), saj se prostor, na
katerem delujejo, zaradi procesa globalizacije deze Siri. MSP so najbolj dinat@n del
gospodarstva. S svojo fleksibilnostjo, inovativijmsin specializacijo se hitreje prilagajajo
konkuregnemu okolju in pomembno prispevajo k ekonomskenavaj kot ve&ja podjetja.
Odlaeilno vlogo imajo tudi pri ustvarjanju delovnih meako v Evropi kot v Sloveniji in veljajo
na splosno kot dejavnik socialne trdnosti in gosppsklega zagona (TomanoyiL999, str. 1). V
preteklosti so slovenska MSP poslovala predvserdamaa&em trgu, po pridruzitvi Slovenije k
Evropski uniji (v nadaljevanju EU) pa se naglo pawe Stevilo MSP, ki se odtajo za vstop
oz. Siritev na tuje trge. Podjetje se za vstopujdrg odlci, ko je prepréano, da lahko svojo
komparativno prednost spremeni v komparativno psstina dolgi rok. Poslovne aktivnosti bo
podjetje razsirilo na tuj(e) trg(e) v primeru, kma speciikno prednost pred ostalimi podjetji
(specifcno znanje, inovacije, tehnologijo itd.) (Svei, Jaklg & Burger, 2007, str. 40).

Z vstopom oz. Siritvijo na tuje trge so podjetjgpaostavljena mnogim izzivom. Ne zadostuje
samo dobro poznavanje lastnega proizvoda in derkalture, potrebno je poznati tudi kulturo in
naine poslovanja na ciljnih trgih, v nasprotnem pnimé&ahko nepoznavanje in nesprejemanje
kulturne razlénosti privede do mednarodnega poslovnega neuspelzaavanje kulturedasih

ni bilo tako pomembno, danes pa je temeljno za dmpenednarodno poslovanje. Kultura je
namre& navza@a v vseh vidikihclovekovega zivljenja. V nas je zasidrana tako gkahada je
pravzaprav samoumnevna in se mnogih vidikov kulhgeavedamo. Vsaka kultura ima svojo
zgodovino, svoje gospodarstvo s speéaifini zn&ilnostmi, lastne navade, d@lije, verske
zn&ilnosti in n&in zivljenja, ki pomembno vplivajo na vsa podezivljenja.



Za obravnavano temo sem se @&di zaradi njene zanimivosti in aktualnosti, sajdamasnja
globalno orientirana podijetja ni zadostno samo peanje trznega, druzbeno-ekonomskega,
pravnega, finathega in tehnoloskega okolja, med Ehimi dimenzijami mednarodnega okolja
je tudi kulturno okolje. Po pridruzitvi Slovenije KU se naglo povelje Stevilo MSP, ki se
odlocajo za vstop oz. Siritev na tuje trge. Namen digkennaloge je bil raziskati poslovanje
slovenskih MSP na tujih trgih s kulturnega vidilea hadalje analizirati in primerjati teor&ia
spoznanja z izkuSnjami slovenskih podjetnikov Wkpraob tem pa opozoriti podjetja na glavne
medkulturne razlike in jih prepmti, da je smiselno te razlike upoStevati in seotélolje
pripraviti na poslovanje s tujo kulturo.

Raziskovalni cilj diplomske naloge je bil s pofjmkvalitativne raziskave ugotoviti (1) katere so
medkulturne ovire, s katerimi se MSP&irejo pri vstopu na tuje trge ter (2) kakSen vpihajo
le-te na poslovanje MSP. Cilj diplomske naloge jetidi na podlagi ugotovitev raziskave
svetovati slovenskim podjetnikom, ki razmisljajesiopu na obravnavane trge.

Izbrala sem mednarodno poslovanje na trgih BrazilNizozemske in Rusije. Brazilijo sem
izbrala zato, ker se drzave tretjega sveta vsevdlicujejo v mednarodno okolje in postajajo
pomemben akter v gospodarskih odnosih z razvitimavami. Neposrednega sodelovanja z
Brazilijo je kljub potencialu Se vedno relativno lmeRaziskovala sem, katere medkulturne ovire
porajajo slovenskim podjetnikom dvome o vstopu adrg. Nizozemska predstavlja popularno
poslovno lokacijo z eno najbolj ugodnih poslovniimkna svetu. Za nasSo drzavo je odpiranje
poslovnih moznosti na Nizozemskem zelo dobra pnib@, vendar pa so nizozemski podjetniki
bolj zainteresirani za poslovno sodelovanje s Slguekot nasi, zato sem hotela raziskati, ali je
vzrok temu morebitna prisotnost medkulturnih ovizisce Ruske Federacije velja ze nekaga

za zelo privlano. V prihodnosti veliko slovenskih podjetijdreuje prodor na tamkajsnji trg, zato
sem v okviru raziskave zelela ugotoviti, s katerineédkulturnimi ovirami se, kljub kulturni
blizini, podjetja sréujejo pri poslovanju z rusko kulturo.

Diplomska naloga je poleg uvoda in zakka razdeljena na pet poglavij. V prvem poglavju sem
definirala pojem MSP, opredelila pomen MSP za Sigue ter poglavje zakljtila z
internacionalizacijo, t.j. Sirjenjem MSP na tujgdr Drugo poglavje je namenjeno definiciji
pojma kulture, sestavinam kulture ter dimenzijarteleOpisala sem teorije medkulturnih razlik
in pristope k pretevanju kulture avtorjev Hofstede, Trompenaars, Khaohin & Strodtbeck,
Hall in projektnega tima GLOBE. Sledi opredeliteacionalne kulture, koncept @astnosti
kulture ter opredelitev organizacijske kulture, laoge sem zakljila z zn&ilnostmi slovenske
kulture ter implikacijami za poslovanje podjetijlaBna tema diplomske naloge je zajeta v
tretiem poglavju, kjer obravnavam kulturo in medwhro poslovanje. Opisala sem medkulturno
poslovanje in medkulturno komuniciranje, na krasleon predstavila medkulturna pogajanja ter
medkulturne razlike v poslovanju. Prikazala senkokpomembno je poznavanje tuje kulture za
uspesno mednarodno poslovargjetrto poglavje je namenjeno opisu metodologije rapljene
metode raziskovanja ter pripravi in izvedbi raziskaV zadnjem, petem poglavju sem
predstavila ugotovitve raziskave z izsledki in @walbdgovorov ter na podlagi le-teh svetovala



slovenskim podjetnikom, ki razmiSljajo o vstopu olravnavane trge. Na koncu povzemam
sklepne misli, do katerih sem priSla v svoji nalogi



1 MALA IN SREDNJE VELIKA PODJETJA V SLOVENIJI

Podjetje predstavlja dinagmo celico gospodarstva, ki se nenehno spreminjgrilagaja
svojemu poslovnemu okolju. S tem, ko zasledujesWineljno poslovno strategijo, raste tako
po Stevilu zaposlenih, obsegu poslovanja kot tudlippemoZzenju. Ker se podjetje nenehno
spreminja, je to tudi razlog, da se opredelitve Mi®Rehno spreminjajo.

1.1 DEFINICIJA MALIH IN SREDNJE VELIKIH PODJETIJ

PojemMSP podjetja predstavlja neodvisna mikro, malaredsje velika podjetja Pri tem pa
neodvisna podjetja pomenijo tista, pri katerih 25alloved kapitala ali glasovalnih pravic ni v
lasti enega samega podjetja ali v skupni lasti pedjetij, ki ne izpolnjujejo opredelitve MSP
oziroma majhnega podjetja. Ta prag se lahko preseabeeh primerih (Uredba komisije (ES),
2001, st. 70, Priloga 1):

0 c¢e je podijetje v lasti javnih investicijskih druzimdietij, ki so ustanovljena z nalozbenim
kapitalom, in institucionalnih investitorjev ter ghopogojem, da ti nimajo niti
posameznega niti skupnega nadzora nad podjetjem,

0 ¢e zaradi razprSenosti kapitala ni moégougotoviti lastniStva irte podijetje razglasi
legitimno domnevo, da 25 % ali ¥&apitala oziroma glasovalnih pravic ni v lasti gae
samega podjetja ali v skupni lasticveodjetij, ki ne izpolnjujejo definicije MSP oziram
majhnega podjetja.

Uradna definicija malega in srednjega podjetjail frvic sprejeta v ZDA leta 1948 in zapisana
v United States Selective Service Act, dopolnjenadgta 1953 v Small Business Act (Belak,
1998). NajpomembnejSe opredelitve omenjene dejinga sledée:

0 podjetje mora biti v neodvisni lasti in mora neaho delovati,

0 na svojem pod@u poslovanja ne sme biti previadog

0 po potrebi sta lahko uporabljena Se dva kvantmatikriterija in sicer Stevilo zaposlenih
ter obseg poslovanja oz. prodaje.

V Sloveniji je pojem MSP opredelil Zakon o gospaddn druzbah leta (v nadaljevanju ZGD)
1993. Z razvojem podjetniStva so omenjenemu ZGDlilslposamezni popravki. Tako so
podjetja v skladu z 5Zlenom ZGD razdeljena na mala in srednje velika @ipajpo naslednjih
merilih (Zakon o gospodarskih druzbah, uradn@igéeno besedilo, 2008, 5&en).

0 povpre&no Stevilo zaposlenih v zadnjem poslovnem letu,
cisti prihodki od prodaje v zadnjem poslovnem letu,
o vrednost aktive ob koncu poslovnega leta.

(@)



Po omenjenem zakonu peajhna druzbapredeljena ko tista:

0 ki zaposluje manj kot 50 oseb v poslovnem letu,

o katerecisti prihodki od prodaje ne presegajo 1.700 milgenolarjev (7.093.970 EUR),

o katere vrednost aktive ob koncu poslovnega letapresega 850 milijonov tolarjev
(3.546.990 EUR).

Srednja druzbapa je po omenjenem zakonu opredeljena kot tista:

0 ki zaposluje manj kot 250 oseb v zadnjem posloviem

o katerecisti prihodki od prodaje ne presegajo 6.800 milgenolarjev (28.375.900 EUR),

0 katere vrednost aktive ob koncu poslovnega letgpnresega 3.400 milijonov tolarjev
(14.187.950 EUR).

V Evropski uniji so imele posamezniganice svoje vrednostne in kvantitativne kriterja
dolocanje velikosti podjetij. TakSen pristop se je izkdakot neustrezen z vevidikov. Velike
tezave sta pri opredeljevanju velikosti podjetielm Evropska investicijska banka in Evropski
investicijski sklad, saj so se njuni kriteriji zald¢anje velikosti podjetij razlikovali od kriterijev
posameznih drzawlanic Evropske unije (v nadaljevanju EU). Da bisaenjenim tezavam v
prihodnosti izognili, so leta 1996 sprejeli dokum@&6/280/EC, ki natamo opredeljuje tudi
vrednostne in kodinske kriterije pri ugotavljanju velikosti podjetij(Commission
Recommendation of "8 April 1996 concerning the definition of small amdedium sized
enterprises, 1996). Sprejeta je bila klasifikagyadjetij, ki je postala univerzalna v vseh
politikah, programih ter zakonodaji EU (lein, 2006, str. 4).

V smislu Priporgila Komisije 2003/361/EC z dne 6.5. 2003 veljajovecopredelitve MSP
podjetil. Ta dokument je #Zal veljati v drzavah¢lanicah EU s 1.1. 2005. Namen novih
opredelitev velikosti podjetij je predvsem v zmawdnju administrativnih ovir pri pridobivanju
sredstev iz razinih virov, pospeSevanju rasti malih podjetij, pagp&anju investicij, raziskav in
inovacij ter podpori razvoja grozdov. V zadnjéasu se MSP opredeljujejo na podlagi njihove
velikosti (Towards better Structural Business aMESStatistics, 2005, str. 1). Nove opredelitve
mikro, malih in srednje velikih podjetij po besedatrropske komisije so naslednje (The New
SME Definition, 2003, str. 14):

o V kategoriji MSP je mikro podjetje opredeljeno kisto, ki ima manj kot 10 zaposlenih
in ima letni promet in/ali letno bil&no vsoto, ki ne presega 2 milijona EUR.

o0 V kategoriji MSP je majhno podjetje opredeljeno katto, ki ima manj kakor 50
zaposlenih in ima letni promet in/ali bikaro vsoto, ki ne presega 10 milijonov EUR.

o V kategoriji MSP je srednje podijetje opredeljend kseto, ki zaposluje manj kot 250
oseb, letni prihodek pa ne presega 50 milijjonov EUR

V Evropski uniji 23 milijonov malih in srednje v&lh podjetij predstavlja 75 milijonov delovnih
mest in 99% vseh podietij.



Po priporgilih OECD pa lahko MSP opredelimo ne samo na padigthove velikosti
(kvantitativni kriteriji), ampak tudi na podlagidmiStva podjetja (kvalitativni kriteriji). Tako
govorimo o neodvisnih MSP ter o MSP, ki pripadagkinskupini podjetij. Glavna razlika med
njima je v ndinu, kako se sprejemajo oditve, npr. StrateSko odtanje v podjetju. Na podlagi
lastniStva lahko MSP razdelimo v 3 skupifiBowards better Structural Business and SME
Statistics, 2005, str. 2):

o MSP, v katerem je manager podjetja hkrati tudi oyetpstnik ali¢lan druzine, ki je
lastnik podjetja. Manager ima v pristojnosti kratko dolgor@ne odl&itve poslovanja
podjetja (Podjetje tipa 1).

o MSP, v katerem manager ot o kratkordnih odlciitvah poslovanja in pripravlja
dolgorane usmeritve poslovanja, ki jih nato sprejme uprésstnikov podjetja.Ce
uprava lastnikov podjetja sestoji iz zasebnih itt@gev, se le-ti odldajo v korist
njihovih lastnih interesov, t.j. maksimiranje njirega dobika in maksimiranje dobka
celotnega podjetja (Podjetje tipa 2).

0 MSP, ki pripadajo skupini podjetja. V tem primere strateSko usmerjene odilve
poslovanja sprejemajo v korist interesa celotngsiaipodietij in glavnih podruznicah
skupine podjetij (Podjetje tipa 3).

Druga pomembna razlika MSP po opredelitvi na padkginiStva je v tem, da so lastniki MSP
(Podjetje tipa 1) s podjetjem bolj povezanicutijo vetjo pripadnost do svojega podjetja kot
lastniki MSP, ki je del skupine podjetja (Podjdifga 3). V podjetjih tipa 1 in 2 se lazje upravija
in nadzira poslovanje, njihova velikost 0z. majitnosmog@a relativno véjo fleksibilnost.
Manager podjetja je hkrati njegov (so-) lastnik zato mu svojih odl@tev ni potrebno
koordinirati in usklajevati z ostalimi managerjieNdar pa to za podjetje tipa 3 ne drzi, saj
morajo managerji svoje oditve koordinirati z ostalimi managerji in z lastnikodjetja.
Prednost podijetij tipa 3 pa je v tem, da imajo M&®P del celotne skupine podjetja dostop do
razlicnih virov skupine podijetja, kot so investicijskiriyifinancni viri idr., kar jim omogéa
boljSi polozaj kot podjetjem tipa 1 in 2. Po pripatih OECD (Towards better Structural
Business and SME Statistics, 2005, str. 12) bi ingra opredeljevanju MSP dajati prednost
kvlitativnim kriterijem, torej opredeljevanje na glagi lastniStva, kot pa kvantitativnim
kriterijem, t.J. opredeljevanje na podlagi velikiogiodjetja. Kvantitativni kriteriji naj bi se
uporabljali le kot merilo za priblizno oceno njil®welikosti. Vendar pa lahko kvalitativni
kriteriji predstavljajo tezavo pri statigtiih analizah in opazovanjih.

Navajam Se opredelitev MSP na podlagi raziskavevesiskega podjetniStva, Slovenski
podjetniSki observatorij 2005. Ta opredelitev upwéat starost podjetja in doje 3 skupine
podjetij: nastajajéa, nova in ustaljena podjetja (Slika 1 na strani Starost podjetja je bila
merjenana podlagi vpraSanja: “Katerega leta so lastniki¢pprejeli plae, dohodke od dotka
ali kompenzacijo (Rebernik, Duh, Mk, Tominc, Pusnik, Rus, Kroslin & Bra¢la 2006, str.
34)?”



Nastajoja’e podjetjge opredeljeno kot tisto, katerega lastniki opisgrejemkov niso prejemali
ve¢ kot 42 mesecev. Nastajéjgpodjetniki so opredeljeni tudi kot posamezniki,so izvedli
kakrsnokoli aktivnost za ustanovitev podjetja azlastniki/ managerji podijetja, ki ne izpilge
pla¢ dalj kot 3 mesece. Kohovo podjetjeje opredeljeno tisto podijetje, katerega lastnik ni
prejemal opisanih prejemkov &ekot 42 mesecev, novi podjetnik pa je posameznikjek
samozaposlen ali pa z drugimi lastniki pomaga vquhtljetje in ne izpléuje pla dalj kot 42
mesecevUstaljeno podjetjge tisto, katerega lastnik opisane prejemke prajeém vé kot 42
mesecev, ustaljeni podjetnik pa je posameznik,zkiatuje plate, dohodke od dotka ali
kompenzacije dalj kot 42 mesecev.

Slika 1: Tri skupine podjetnikov

VEkljuéenost v podjetnistvo
{nastajajodi + novi + ustaljeni podjetniki)
TEA indeks
Potencialni Mastajajoci Maowi Lastnik
podjetniki podjetnik: podjetnik: ustaljenega
mied _-:>dr.35|irn podjetia,
prebivalstvom
‘;; :;c;,:'; 'I;:'Ld Posameznik, Lastnik starejiega
ki pricenja podjetja, od 42

motivacija, svio] podjem mlajiega mesecey
zZnanje od 42
in vesgine mesecey

Vir: M. Rebernik et al., Slovenski podjetniSksetvatorij 2005, 2006, str. 35.

1.2 OPREDELITEV POMENA MALIH IN SREDNJE VELIKIH PODJETI JZA
SLOVENIJO

Podjetnistvo in z njim podjetja so v Sloveniji dedlia razcvet Sele v 90-ih letih 20. stoletja. MSP
so najbolj dinantien del gospodarstva, imajo o¢ilao vliogo pri ustvarjanju delovnih mest tako
v Evropi kot v Sloveniji in veljajo na splosno kdejavnik socialne trdnosti in gospodarskega
zagona (Tomanowj 1999, str. 1).V preteklosti so slovenska MSP @adh predvsem na
domaem trgu, po pridruzitvi Slovenije k EU pa se nagliveiuje Stevilo MSP, ki se odiajo

za vstop oz. Siritev na tuje trge. Nekaj statish podatkov o poslovanju slovenskih MSP, po
velikosti in po dejavnosti za obdobje 1995-2005 zar leto 2006 navajam v Prilogi 1. V
primerjavi z EU so slovenska MSP v powjtemanjSa, podkapitalizirana, s starejSo proizvodno
tehnologijo, nizjo dodano vrednostjo na zaposleriageato posle@no tudi manj konkureima
(Kezunovt, 2003). Zato je za Slovenijo izredno pomembno,pdavzame evropsko politiko
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vzpodbujanja razvoja in rasti MSP ter izboljSanjeslpvnega okolja, ki omoga njihov
dolgorani razvoj.

1.3 VSTOP MALIH IN SREDNJE VELIKIH PODJETIJ NA TUJE TRG E

Proces vstopa podjetij na tuje trge imenujemo naeionalizacija. Le-ta se prie ko podjetje s
svojimi izdelki ali storitvami vstopi na tuje trgdnternacionalizacija je danes soodvisno
povezana z globalizacijo, saj oma@gorast globalizacije podjetij in obratno. Globatiga
podjetiem omogéa, da le-ta i&jo svoje vire preko meja, Sirijo svojo proizvodi@r razvijajo
trzenjske strategije na raatih trgih (Makovec Bre#i¢, Lisjak, Pfajfar & Ekar, 2006, str. 17).

Liberalizacija mednarodne trgovine, razvoj in nale v telekomunikacijah, transportu in
razmah interneta so dejavniki, ki so ustvarili ngeslovne priloznosti za MSP, poslédb pa
postaja vse bolj ostra tudi mednarodna konkurerecaeh trgih. Vse ostrejSa konkurenca na
globalnih trgih ter liberalizacija mednarodnih tigeospesujejo vstop MSP na tuje trge, saj lahko
le tako izkoristijo potencialne priloznosti in egivijo« na dolgi rok (Svetti¢ et al., 2007, str.
37).

Sirjenje na tuje trge pozitivno vpliva na poslovampajhnih podijetij in je postalo primarno
gonilo globalne ekonomije in konkur&rosti v 21. stoletju. Podjetja se Sirijo nha meddamtrge
predvsem zato, da bi nasla nove kupce za svojdkedsi storitve, da bi bolje izkoristila
prednosti svojih zmoznosti in virov da razprSijosjpyna tveganja na SirSi trg. Slovenski trg
zaradi majhnosti in omejenega Stevila doimakupcev MSP omogda rast le preko meja
maticne drzavePodjetje je sposobniakoristiti svoje konkuretne prednosti le¢e dobro pozna
potrebe trga in strategijo konkutemh ponudnikov. Za uspeSen prodor na tuje trgerganalo
razpolagati le s takSnim izdelkom ali storitvija, j& trgi potrebujejo, dobro je obvladati tudi
trzne prijeme oz. @tovati ustrezno trzno strategijo.

Osnovni vzrok poslovanja podjetij na tujih trgih getvarjanje dolkka. Vendar pa ta osnovni
vzrok ne more pojasniti vseh motivov, ki vodijo mernacionalizacijo podjetja. V sploSnem
lahko motive za mednarodno poslovanje podjetij efimtb na:

0 proaktivhe motive in
0 reagibilne motive.

Proaktivni motivi izvirajo iz lastne motivacije podjetja in so vnggrga vzpodbuda za
spremembo strategije podjetja, da izkoristi posefp@sobnosti in prednosti, ki jih poseduje,
obenem pa tudi moznosti trgoRReagibilni motivi predstavljajo odziv podjetja na zunanje
pritiske, groznje konkurentov (doih in/ali tujih), ki se jim podjetja nato postoppalagajajo.

V danasSnjem poslovnem okolju, polnem dinamike iresgemb je pomembno, da so podjetja
¢im bolj proaktivna. Izkoristiti morajo znati tudripznosti, ki nastanejo iz reagibilnih motivov.
Poleg motivov za poslovanje na tujin trgih obstw@jaydi zunanji in notranji vzvodioz.
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vzpodbude. Pomenijo predvsem, kakSen pomen imagearent v mednarodnem poslovanju ter
njegove sposobnosti in naravnanosti k sprejemargmpkeksnih tveganj in dinakmih
sprememb na tujih trgih (Makovec et al., 2006, 22).

Glavni trije dejavniki, ki spodbujajo MSP podjetjda vstopajo oz. investirajo na tuje trge so
predvsem motivi, ovire in konkuréne prednosti. V nadaljevanju vsakega od omenjenih
dejavnikov opisujem podrobneje (Svéitti et al., 2007, str. 42).

1.3.1 Motivi

MSP k vstopu na tuje trge spodbujajo tri vrste nmti

0 trzne priloZnosti 0z. motivi,
o stroskovni motivi (nizji stroski delovne sile, dibigesursov),
o strateski viri.

(1) Trzni motivi predstavljajo velikost trga v dowiadrZzavi, njegovo ptiakovano rast, kupno
mo¢ potrosSnikov ter rast le-te ter ostale motive, &hko vplivajo na vgi obseg prodaje z
vstopom na tuje trge. (BtroSkovni motiveée navezujejo na nizZje stroSke inputov, delovres sil
stroSke transporta, niZje tarife in davki ter astdejavnike, ki neposredno zniZzujejo stroSke
poslovanja podjetja. (3ptrateski viri predstavljajo neopredmetena sredstva kot so blagovn
znamke, patenti, avtorske pravice in druge prauntelektualne lastnine, tehnologije, know-
how-a, tudi dostopnost tehnoloskih mrez ter za\&ewui

MSP se usmerjajo v specializacijo irtefo trzne niSe oz. priloznosti. Zaradi specialigadn
same velikosti podjetja so tako primorana, da sedmd@ajo na kupce in zadovoljevanje
njihovih (specifénih) potreb, kot pa na samo prodajanje izdelkovstaritev. Za multinaconalke
je konkurena prednost predvsem&m nizjih stroskih, medtem ko so za MSP konkuéren
prednosti specializacija, prilagajanje ter boljlmseodnosi s kupci (Svetii¢ et al., 2007, str. 43).

NajpomembnejSe lastnosti trga, na podlagi kateripagljetja odldajo ali bodo investirala ali ne,
ter na katere trge bodo investirala, so celotnkest trga, prtakovana rast trga ter kupna ¢no
Za velika podjetja in multinacionalke, katerih kam&rtna prednost so nizki stroski, so pri Siritvi
na tuje trge pomembni predvsem stroSkovni motiei jd najve€ja razlika med velikimi podjetji
ter MSP. MSP se v povpfje fokusirajo na trzne niSe, katerih proizvodi itorgve so bolj
diferencirani, zato morajo zadovoljevati potrebeaficnih kupcev in so pogosto manj cenovno
elasttna, saj strosSki proizvodov in storitev niso njihokankurena prednost, kot velja za
multinacionalke. Kljub temu, da so velikim podjetieelo pomembni stroSkovni motivi, so trzni
motivi na prvem mestu, ko se odégo o Siritvi na tuje trgeCe podjetje na dol@nem trgu ne
vidi trznih priloZnosti, potem jim stroSkovni motiprav nc ne koristijo (Svetli¢ et al., 2007,
str. 46).



1.3.2 Ovire

Podjetja se pri Sirjenju na tuje trge &1gjo z razlénimi ovirami. V sploSnem lahko ovire pri
vstopu na tuje trge delimo na 2 skupini:

0 notranje ovire podjetja (notranje okolje) in
0 zunanje ovire, ki jih lahko delimo Se na 2 podskugn sicer so to ovire na dofem
trgu ter ovire na tujem (gostyem) trgu.

Notranje ovire podjetja predstavljajo omejeni fin&m viri, nezadostno znanje in izkusnje
mednarodnega poslovanja, sposobnosti delovne siepbmanjkanje informacij in zvez,
pomanjkanje motiva in nagnjenosti k poslovanjuujdnttrgih, pomanjkanje finaimega kapitala
za financiranje Siritve poslovanja, proizvodnih &eipet, trznih poti in distribucije idr. (Makovec
et al., 2006, str. 23).

Zunanji vplivi, ki vplivajo na podjetje pri Sirjenju na tuje trge sledéai:
o politicna tveganja (regulative, izvozne politike drzav,...),
o financna tveganja (valutna nihanja, nihanja obrestnih inéacija),
o0 poslovna ali operativha tveganja (tezave pri fim@mju poslov, nepoznavanje
poslovnih obtajev in praks,...).

1.3.3 Konkurenéne prednosti

MSP imajo v primerjavi z multinacionalkami relatvromejene fin&ne vire, zato si ne morejo
privoXiti velikega vlaganja v raziskave in razvoj in padiéno, ne morejo pridobiti tehnoloskih
prednosti. MSP bolj pospeSeno investirajo v ingeader reinzeniring. Prav tako MSP v
primerjavi z multinacionalnimi podjetji ne viagayeliko v marketing in oglasSevanje, kar je sicer
klju¢nega pomena pri vstopu na tuje trge. MSP imajormsids svojim organizacijskim know-
how v primerjavi z velikimi podjetji, ki prednjgo v tehnoloSkem in marketing know-how, zato
MSP tezko tekmujejo z velikimi v tehnoloskih inoyjab in prozivodih, ki zahtevajo velika
vlaganja v raziskave in razvoj (Sveétt et al., 2007, str. 50). Kljub vsem omejitvam, $ekiai

se sréujejo MSP, imajo ta podjetja pred velikimi prednost fleksibilnosti, ustreznemu
tehnoloSkemu managementu in »networking« potendialim omogd@ajo osvajanje trznih nis.
ManjSa ko je velikost trzne niSe, bolj morajo MSPladati globalno, da bi lahko dosegla
ekonomije obsega ter ustrezno visok obseg poslav&jSirjienjem na tuje trge si lahko MSP
poveajo trzni delez in utrdijo pozicijo, tako na doean kot na globalnem trgu (Svéitt et al.,
2007, str. 50). Slika 2 na strani 11 prikazuje deijlee procesa internacionalizacije MSP
(Rebernik et al., 2006, str. 72).
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Slika 2: Dejavniki procesa internacionalizacije MSP

Posredovalni—

d__g;a"r"l:cl

|
/rﬁac ionali zacue

/

/ Internacienalizirana

\-Tv'—‘f MSP: notranja
: F"l}‘tlpl'll dinamika interakciy, ki ) Evrl "-" en d“]*’“'"'"“

F'r.:u isni dejavniki

intemacionalizacijs je-jaulnll-c internacionalizac o] dej -.lnllcl internacionalizacijs
"" | omegocajo ali jo /
& : T

T ——e ' Zavirajo

\L:ﬁ:a:n trgi

Mednarodni trgi

Smer pomikanja M5P k intermacionalizaciji iz
domaéih na mednarodne trge

Vir: M. Rebernik et al., Slovenski podjetniski etstorij 2005, 2006, str. 72.

Vendar pa moramo pri razpravi o internacionalizagyjno lcevati med velikimi in MSP.
N&cini, kako internacionalizirati poslovanje, motivi iovire pri internacionalizaciji ter njeni
ucinki so zaradi znélnosti obeh skupin podijetij nujno druga. MSP se praviloma pri nastopu
0z. poslovanju na domign in globalnih trgih, na katerih se gtgejo s konkurenco mednarodnih
podjetij, in na regionalnih trgih dominantnih paijeoctajo z vejimi izzivi kot velika podjetja,
saj so pri doseganju konkuggmosti v prvi vrsti omejena z resursi, njihova spgmsmst za
prevzemanje tveganja je na bolj konkutih in na bolj tveganih trgih nizka. Poleg tegasoa
MSP bolj kot velika podjetja @itljiva na trenutne poslovne krize. Zato morajo M@Rviti
lastne strategije dostopa do mednarodnih gbabalnih n&rtov ter razviti lastne kompetence
(premoZenje, sposobnosti, posebne odnose) nacgoman tujem trgu, da bi presegla ovire
vstopa in izstopa, Se poseh#g, se sotajo s pomanjkanjem fingnih virov, majhnim domé&m
trgom in prisotnostjo mmih mrez multinacionalk na dor@m trgu. V Prilogi 2 podrobneje
opisujem internacionalizacijo MSP v Sloveniji ircesi raven internacionalizacije Slovenije in
MSP, vrste in motive internacionalizacije slovehshISP ter ovire za internacionalizacijo
slovenskih MSP.
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2 OPREDELITEV IN SESTAVINE KULTURE

2.1 POJEM KULTURE

Ljudje se pri opravljanju svojih vsakodnevnih dejasti ob&ajno ne zavedamo svoje kulture, ki
ji pripadamo Ze od rojstva naprej. Na to postangroporni Sele takrat, ko pridemo v stik s
katero drugo kulturo. Kultura ni genetsko pogojesmapak se je posameznik @iiiuPriwili naj

bi se je do 10. leta starosti (Hrastelj, 2001, X3).

Kultura je dinamien koncept razvoja interakcij v ljudeh in med njirkii se spreminja ¥asu.
Prav tako predstavlja zelo kompleksen pojem, sgstavz razlcnih sestavin in dimenzij, ki
predstavljajo vé kot seStevek posameznih elementov. Vsakdo jos/&liojega vidika, odvisno
od predmeta pre&evanja, zato je tudi opredelitev kulture veliko. dMeajpogostejSimi
opredelitvami kulture so tudi sletks

o Kultura se nanaSa na vrednote, norme, pfapja, za katere menimo, da so
samoumnevni in ki so se v preteklosti izkazali padtne pri premagovanju negotovosti
in povezovanja (Rouse & Rouse, 2002, str. 61).

o Kultura je lepilo, ki veze osebe, jedma njihovega Zivljenja (Hrastel] & Makovec, 2003,
str. 65).

o Kultura je tradicionalno reSevanje problemov s gongjivimi odgovori, ki so se izkazali
za uspesSne (Hrastelj & Makovec, 2003, str. 65).

o Kultura je skupinsko mentalno programje, ki razjgkpripadnike en€loveske skupine
od drugih (Hofstede, 2001, str. 8).

0 Nietzsche kulturo obravnava kot »vir razlik, nessglin nerazumevanj na vseh ravneh
¢loveSkega Zivljenja« (Makovec, 2003, str. 49).

0 Kluckhohn kulturo opredeljuje kot w»vzorce razmig|m cutenja in obnaSanja,
pridobljenih in prenesenih s simboli, ki predstajdj posebne dosezke ljudi, viijujoc
njihova rana dela. Jedro kulture pa sestavljajo tradicionakisli in vrednote ljudi«
(Hofstede, 2001, str. 9).

o Kultura je n&in zivljenja neke skupine ljudi ter se prenaSa & generacije na druge
(Keegan & Schlegelmlich, 2001, str. 78).

o Kultura »je vse tisto v okolju, kar je povezandl®/ekom« (Herskovitz, 1955).

Poznavanje kulturecasih ni bilo tako pomembno, danes pa je temeljnospesSno mednarodno
poslovanje. Pri vstopu oz. Sirjenju na tuje trgensrajo podjetja pravasno podrobneje poiti

o medkulturnih razlikah in o kulturi nasploh, sej jepoznavanje in ne sprejemanje kulturne
drug&nosti premo sorazmerno z neuspehom. Napake stpodjetja veliko¢asa in denarja, da
ponovno vzpostavijo dobre odnose in pa tudi enknginslovnih priloznosti.
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2.2 SESTAVINE KULTURE

Obstaja nekaj desetin sestavin kulture, ki se nedabjsprepletajo, dopolnjujejo in oditno
vplivajo na narodno in mednarodno poslovanjeciN@ raziskovalcev s podf@a poslovno-
organizacijskih ved se odia za sled&h 7 sestavin kulture (Hrastelj, 2003, str. 256):

a) druzbene organizacije in ustanov@ostavljajo kulturoloSke ovire. Sestavljajo jilzn@vrstni
vidiki vsakdanjega zivljenja ljudi, razdelitev dhenih nalog, n&nov in razlogov zdruzevanja
oseb, da bi urestile svoje skupne potrebe. Osebe pripadamo oz.da mipadale dokenim
referergnim skupinam. Od teh skupin pakujemo in sprejemamo vedenjske smernice. Obstajajo
skupine, katerim pripadamo oz. jim zelimo pripadd8ér skupine, od katerih se zelimo
razlikovati. V druzbah lahko obstajajo tudi rénke kategorije in razredi (npr. kaste v Indiji). V
razvitih drzavah pa velja, da je mobilnost oseb slaginami véja.

b) norme in vrednote— Norme lahko opredelimo kot ideje o ustreznem magdeki so v rabi za
¢lane dol@éene skupine. Druzbene norme torej predstavljajejsfa pravila, standarde in
vedenjske modele. Norme so potrebne, da nadzoruggenje ljudi. Njihova funkcija je zelo
podobna funkciji, ki jo imajo ceste za transp@he le teh ne bi bilo, bi ljudje vozili kjerkoli, po
travnikih, njivah, povsod tam, kjer bi imeli progbot. Tako pa ham ceste (norme) zagotavljajo,
da vozimo na bolj urejen, varen in hiter¢ma(Treven, 2001, str. 49). Vrednote saiela, ki
usmerjajo naSa zivljenja. So globoko zakoreninjetege in podlaga norm. Po Schwartzu so
vrednote (1) koncepti ali prepanja, (2) ki se nanaSajo na zeleno stanje ali yeddR)
presegajo dokene okoligine, (4) usmerjajo vedenje ali dogodke in (5) sejeni po njihovi
relativni pomembnosti (Schwartz, 1992).

c) religija ima v razlénih druzbah razéien pomen in na splosno tmo vpliva na vedenje,
vrednote, norme in stadid ljudi, poleg tega pa se odraza tudi v posamegpikomaterialnem
zivljenju. V katolistvu, na primer, lahko praksgpavedi sluzi celo kot orodje za s@mje z
razlikami in spreminjanjem le-teh v dopustne. V sker meSanih drzavah so lahko religije
podlaga za politino nestabilnost, tribalizem in za pristne ali nazide verske vojne.

d) jezik je ogledalo kulture. Na Francoski akademiji znanmstumetnosti so nasteli kar 2796
jezikov, kar je 15-krat toliko, kot je danes drz&d tega je priblizno 100 jezikov, ki se relativho
pogosto uporabljajo v mednarodnem trzenjugpmer pa nekateri izmed njih prevladujejo (npr.
anglegina). Poleg verbalnega upoStevamo tudi neverbdilnitiii« jezik (barva glasu, mimika
obraza, drza, govorica telesa in vedenjgzik poleg tehkhega orodja izraza tudi &a
misljenja (Whorfova teza) (Hrastelj, 2003, str. 259

e) vzgojni in izobrazevalni sistemi raznih stopenjn specializacij, formalni in neformalni,
imajo temeljno vlogo pri pridobivanju in prenasarqulture, saj je kultura priiena in se je
priucimo do 10. leta starosti. Nekge kot merilo izobrazenosti veljala stopnja pisw&n danes
pa je pomembnejSi kazalec kakovost vzgojno-izolwahéh sistemov in programov (Hrastelj,
2003, str. 260).
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f) estetika je na spletni strani Wikipedia (http://sl.wikipaddrg/) opredeljena kot samostalnik, ki
pomeni “ta, ki apelira naute”, je vse kar pozivlja ali povzdigne posamezniksaka kultura ima
svoje stalige do estetike, lepote, simbolike barv, oblik insple. Zelo pomembno vlogo imajo
barve. V Evropi in ZDA jeirna barva zalovanja, medtem ko je v Indiji in npaleskem barva
zalovanja bela. V budizmu je ime umrlega natisnjernde&ii in ne ¢rni barvi, zato v nekaterih
azijskih drzavah ime osebe nikoli ne sme biti napisv rdei barvi, razence je ta oseba ze
pokojna. Estetika je praviloma lokalna, lahko jgiomalna, redkeje pa tudi globalna, npr. pri
glasbi.

g) materialna kultura in zivljenjske razmere predstavljajo zivljenjsko raven ali raven
gospodarskega razvoja v posamezni druzbi. Kazeasmevni gospodarski, socialni, firam in
trzni infrastrukturi. Osnovna gospodarska struktuvaebuje prometne, energijske in
komunikacijske sisteme. Socialna infrastrukturans@masSa na stanovanjske, zdravstvene ter
izobrazevalne sisteme. Firgra in trzna infrastruktura pa predstavljata bankeaziskovalna
podjetja.

1.1 DIMENZIJE KULTURE

Kulturo je mogeée »razbitic na nekaj temeljnih dimenzij, ki odrazapsnovne druzbene
probleme, s katerimi se s&ao vse druzbe pri uravhavanfloveske dejavnosti. V literaturi
obstaja veliko »modelov« kulture, ki se med sebalikujejo glede na posamezne avtorje, ki jih
na kratko omenjam tudi v nadaljevanju. Vsak modesgstavljen iz opisa dimenzij kulture ter
pripadaj@ée baze podatkov, ki omogmo, dacim veje Stevilo drzav razvrstimo po teh
dimenzijah. Raztini modeli se med seboj razlikujejo tudi po Stevilupomenu dimenzij, prav
tako pa prihaja do razlik tudi v kakovosti in obsegti zbranih podatkov. Kljub temu pa med
njimi obstaja precejSnja skladnost pri glavnih wgdvvah. Temeljni model kulture je v letih
1967-1971 razvil Geert Hofstede. Njegova razisktemelji na intervjujih vé kot 116.000
zaposlencev podjetja IBM v 50 drzavah, s kateragagskoval vzorce vedenja in vrednote
zaposlencev podjetja.

1.2 TEORIJE MEDKULTURNIH RAZLIK

1.2.1 Pristopi k preué¢evanju kulture

Znanstveniki so skozi leta raziskovanj za @exanje kultur oblikovali razthe modele, v
katerih so predstavili sisteme vrednot, &hmah za posamezne kulture. Na podlagi teh modelov
lahko prtakujemo, kaksno bo vedenje ljudi z isto kulturoi m moramo upoStevati tudi
dejstvo, da se vsi ljudje z enako kulturo ne vedgoenak n&n, temve& se med njimi lahko
pojavijo veje razlike kot v primerjavi z ljudmi, ki jih uvéamo v drugo kulturo.
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V nadaljevanju primerjam in povzemam naslednje ijeeaomedkulturnih razlik: Hofstedova
teorija, Trompernaarsova teorija, Kluckhohnova ifadn Strodbeckova teorija, Hallova teorija
ter teorija projektnega tima GLOBE.

A) Hofstedova teorija

Geert Hofstede, raziskovalec nizozemskega rodujeseri raziskovanju kulture usmeril
predvsem na vrednote, ki so povezane z delom.iV 1&67-1971 je izpeljal raziskavo, v okviru
katere je pridobil podatke od &eot 116.000 zaposlencev podjetja IBM, iz 50 drzdedro
raziskav je bila faktorska analiza 32 vpraSan,. dtkdde je s to raziskavo zelel odkriti, zakaj
nekateri koncepti motivacije v raghih kulturoloskih okoljih ne delujejo enako. Nadbagi te
raziskave je oblikoval model Stirih dimenzij, v asgesetih letih je dodal Se peto komponento, in
sicerc¢asovno razseznost (Makovec, 2003, str. 55).

Dimenzije Hofstedejevega modela so (Treven, 20015%):

odmik moc¢i (ang. power distange

izogib negotovosti (ang. uncertainty avoidange

individualizem ( ang. individualismin kolektivizem (ang. colectivist)
moskost (ang. masculinityin zenskost &éng. feminity,

¢asovni horizont (dolgoranostin kratkoro ¢nost) (ang. time perspectiye

o O O O o

Odmik ma# temelji na stopnji neenakosti med ljudmi v &zém in izobrazbenem smislu. Ta
dimenzija opredeljuje odnose med hieramnli porazdelitvijio m& v druzbi in prikazuje
stopnjo neenakosti med ljudmi, ki jani skupnosti Se priznavajo kot normalno. Kultare
majhno stopnjo neenakosti (npr. Danska, lzrael)przadevajo v¢im vecji meri odpraviti
neenakost v razpolaganju z &m Dezele z veliko stopnjo neenakosti (npr. Indidipini) pa
tezijo k ohranjanju teh razlik. Zaradi razlik v po®vanju maéi prihaja v posamezni dezeli
pogosto do nesporazumov med ljudmi, ki pripadamidnim kulturam.

Dimenzija izogib negotovostse nanaSa na odnos posamezne kulture do negotokog#
povezana s prihodnostjo. Kulture, ki se zelo izagiltnegotovim situacijam, zelijo videti svojo
prihodnost v né&tovani in strukturirani obliki (npr. Japonska, Bigh). Medtem ko so
posamezniki kulture, ki je naklonjena sprejemanjagatovosti, pripravljeni odgovorno
sprejemati izzive in negotovosti prihodnosti (PRA, Kanada).

Tretja dimenzijaindividualizem je opredeljena s stopnjo, do katere se ljudje ohjeasSajo kot
posamezniki in ne kotlani skupine Kolektivizen). V individualisteno zasnovanih kulturah
(npr. ZDA, VB) si ljudje predvsem prizadevajo zadmitev svojih lastnih interesov in interesov
svoje oZje druzine. V kolektivigtno naravnanih kulturah pa si ljudje prizadevajoirtarese
SirSe skupnosti, od katere tudi dakujejo pomd, ¢ce se bodo znasli v tezavah. Nagnjeni so k
skupinski mentaliteti, so medsebojno odvisni ejé harmoninost v skupini (Makovec, 2003,
str. 56).
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Cetrta dimenzijanoSkost/Zenskosje povezana z delitvijo viog med spoloma v druX¥bmosko
zasnovanih kulturah prevladujejo tradicionalno neodkednote, kot so na primer dosezki,
uspehi, denar, konkurenca, pridobivanje materiakhdbrin (primer Nerija, Japonska). V
kulturah, ki so Zensko usmerjene (npr. Svedskay®ika), pa zagovarjajo tradicionalno Zenske
vrednote, kot so na primer pothdrugim, za&ita okolja, dobri odnosi med ljudmi, solidarnost
ter kakovost zivljenja.

Zadnja med omenjenimi dimenzijandgsovni horizont se nanasa na dolgdérm ali kratkor@éno
usmerjenost dol@ne kulture, in izhaja iz filozofije Daljnega VzhadDolgor@éno usmerjene
kulture (npr. Japonska, Kitajska), so osredete na prihodnost in zagovarjajo vrednote, ki
prinasajo koristi na dolgi rok, na primer vavanje ali vztrajnost. Kratkoéoo usmerjene kulture
pa namenjajo pozornost preteklosti in sedanjostipteudarjajo vrednote, kot so na primer
sposStovanje tradicije in izpolnjevanje druzbenilvednosti (npr. Rusija, Zahodna Afrika).

ewue

individualisticno in dolgor@no je usmerjena, ima ¥emoskih znailnosti ter je nenaklonjena
sprejemanju negotovosti. Hofstedejeva raziskavajaveda pionirsko delo na podijo
raziskovanja kultur. Razseznosti njegovega modeldasmes Se vedno pomembno izhoelipri
novih poglobljenih Studijah nacionalnih kultur.

B) Trompenaarsova teorija

Fons Trompenaar, nizozemski avtor s pogrdranskulturoloskih raziskav, je na podlagi tgori
razlicnih avtorjev oblikoval svoj model za primerjanjdtkm. Skozi v€ kot 10 letno obdobje je v
svojo raziskavo vkljgil 15.000 managerjev iz 28 drzav, ki so predstéivdia nacionalnih kultur
(Deresky, 2002. str. 97). V svojem modelu medkuiturrazlik je uporabil 7 razseznosti, s
katerimi je poskusil opredeliti zt@nosti in razlike med kulturami (Tabela 1). Prviet
razseznosti, Ki SO univerzalizem/partikularizem,  diwidualizem/kolektivizem,
nevtralne/emocionalne kulture, osebne/prepletevezave med ljudmi ter pridobljeni/prirojeni
uspeh, se nana3ajo na odnos ljudi do drugih. $@st@Znost jéasovno usmerjena, medtem ko
sedma razseznost peele odnos ljudi do narave (Treven, 2001, str. 62).

Tabela 1: Kulturne dimenzije po Trompenaarsu

Dimenzija

Razvr&tanje na osnovi

Univerzalizem in partikularizem
Custvene in nevtralne kulture
Speciféne in razprSene kulture
Dosezek in pripis

Individualizem in kolektivizem
Zaporedne in séasne kulture
Notranji in zunanji nadzor

Kaj je bolj pomembno-pravila ali odnosi?

Ali izrazamo svojaustva?

Do kod se vpletemo?

Se moramo dokazovati, da doseZemo status ali natatjes
dan?

Delujemo v skupini ali kot posameznik?

Delamo stvari 0z. naloge eno za drugo ali hkrati?
Nadzorujemo svoje okolje ali sodelujemo z njim?

Vir: S. Treven, Medorganizacijsko vedenje, 2GH1,62.




V nadaljevanju bom na kratko predstavila @mosti razseznosti kultur Trompenaarsovega
modela.

0 Univerzalizem/partikularizem— V univerzalno zasnovani kulturi so prejamni, da so
dobrota, postenost in razsodnost&imasti, ki se pojavljajo v vsaki okoki#i. Na drugi
strani pa so partikularno usmerjene druzbe boljomg&ne pojavu nakliij. Menijo, da
okoliCine in povezave med ljudmi pomembno vplivajo naspje o tem, kaj je dobro ali
pravicno.

o Druga razseznosindividualizem/kolektivizem je podobna Hofstedejevi dimenziji. V
individualistiéni kulturi so zaposlenci delezni priznanj za osetlnsezke in uspehe pri
delu, medtem ko v kolektivigini druzbi posameznik ni tako pomemben, teiye
poudarek na skupini ter skupinski mentaliteti.

o Dimenzijaemocionalnosti/nevtralnostposamezne kulture se nanasa na izrazargeev
pri ljudeh. V kulturah, ki so emocionaln@ustveno) naravnane, je pojav odkritega
izrazanja custev povsem naraven. V nevtralno naravnanih laltupa si ljudje
prizadevajo nadzorovati svofastva zato, da le-ta ne bi vplivala na njihovo meen
sposobnost pravilne presoje (Treven, 2001, str. 63)

0 Osebne/prepletene povezave med ljudni kulturah z bolj osebnimi povezavami (npr.
ZDA) si ljudje prizadevajo lati svoje osebno zivljenje od javnega. V poslovnekolju
niso naklonjeni razpravijati o njihovem zasebnewljanju. V kulturah s prepletenimi
povezavami (npr. Spanija) pa tako stroga meja nasglmim in javnim Zivljenjem ne
obstaja.

o0 Peta razseznospridobljeni/prirojeni status opisuje, kako si ljudje v doteni kulturi
pridobijo ma in status. V kulturah, kjer odobravajo pridobljetatus, se predpostavlja,
da se visok polozaj in vpliv pridobita na osnoviagja, vesin in talenta posameznika
(Treven, 2001, str. 64). Medtem ko nasprotno, nengr v Indoneziji, prevladuje
preprianje, da so nekateri ljudje rojeni za vodilne pajez Posameznik je na doén
polozaj imenovan na podlagi druzinskega izvora,laspstarosti ali drugih osebnih
lastnosti.

o Sesta dimenzija jgasovno usmerjenén kulture obravnava z dveh vidikov. Prvi vidik je
povezan z usmerjenostjo kulture v preteklost, sedann prihodnost. Drugi vidik pa
obravnava zaporednost incasnost pri opravljanju nalog. Pri tem vidiku odggamo na
vprasanje, ali opravljamo naloge eno za drugo (&g zasnovana kultura) ali dve
nalog hkrati (stasno usmerjena kultura).

0 Zadnja dimenzija kulture obravnawanos ljudi do naravePo tej dimenziji so kulture
lahko usmerjene navzven ali navznoter. Navznoten@aane kulture predpostavljajo, da
je naravo in posledno tudi vedenje ljudi moge nadzorovati. V navzven zasnovanih
kulturah pa se ljudje prizadevajo zapeusklajenost z okoljem ter so bolj fleksibilio
besedah Hoecklin (2003, str. 40) je prvih 5 dimenajbolj pomembnih na poslovnem
podraju.
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C) Kluckhohnova teorija in Strodbeckova teorija

AmeriSka antropologa Kluckhohn in Strodtbeck staneistve v razknih kulturah in mozne
razlicice znotraj posamezne usmeritve opisala na po@agzseznosti vrednot (Treven, 2001,
str. 59). V svojem delu izpostavljata 6 vprasaepgl! vrednotenja oseb (Adler, 1997, str. 18):

KaksSna jetloveSka narava?

V kakSnem odnosu sem z zunanjim okoljem in naravo?
V kakSnem odnosu sem z drugimi ljudmi?

KaksSna je moja usmerjenost k delovanju?

Kako uporabljam prostor?

Kako uporabljantas?

O O O O O O

Tabela 2 prikazuje razice v usmerjenosti vrednot.

Tabela 2: Raztiice v usmerjenosti vrednot

Usmeritev vrednot Razlicice

QOdnos do narave Podrejanje harmonija obvladovanje
Casovna usmerjenost | preteklost sedanjost prihodnos
Cloveska narava hudobna nevtralna dobra
Usmerjenost k delovanjuzadovoljstvo nadzor delo
Povezave med ljudmi | individualistcne kolektivne  hieraréte
Prostorska usmerjenost zasebna kombinirana javna

Vir: S. Treven, Medorganizacijsko vedenje, 2061 66.
D) Hallova teorija

Ameriski antropolog Edward T. Hall je leta 1960 kalekoncept t. i. koncept visoko- in
nizkokontekstnih kultur @ng. high and low contekt v katerem je uporabil koncept miselnih
zvez, s katerimi je razlozil razlike meddm@om komuniciranja v razinih kulturah.

Omenjene miselne zveze se nanaSajo na inform#cijén uporabnik prejme o dogodku in so
povezane s pomenom tega dogodka (Treven, 200165trZa visokokontekstne kulture (npr.
arabska kultura) je zt#no, da uporabljajo wemiselnih zvez, najweinformacij pa pridobijo iz
neposredne povezave z oddajnikom spitao Pri sprejemanju informacij so poleg na vsebino
spor@ila pozorni tudi na barvo glasu sogovornika, mimikbraza ter na njegovo vedenje.
Sporaila so bolj implicitha (posredna). V nizkokontekistrkulturah (npr. Svicarska, nemska
kultura) pa uporabljajo manj miselnih zvez pri kariranju. Spordila so jasna in eksplicitna
(neposredna) (Makovec, 2003, str. 52). Pri sprejgmanformacij so pozorni predvsem na
besede sogovornika in njihov pomen, manj pomemiangopkretnje, vedenje ter mimika obraza
sogovornika. Kontekstno razfiost kultur prikazuje Slika 3 na strani 19.

18



Slika 3: Kontekstna razlhost kultur

A
visok Japonci
Arabci
Latinoameriani
Ttaliiani, Spanci
konteks
Francozi
AngleZi
Severnoameri¢ani
; Skandinavci

nizek .

Nemci

Svicarii
eksnlicitna sporo€ila implicitna

Vir: T. Hrastelj, M. Makovec, Mednarodno trzenj2Q03, str. 52.

Tabela 3 prikazuje nekatere zilaosti visoko- in nizkokontekstnih kultur.

Tabela 3: Nekatere zd#nosti visoko- in nizkokontekstnih kultur

Dimenzije

Visokokontekstna kultura

Nizkokontekstna kultura

Odvetniki
Beseda posameznika

Odgovornost za organizacijske
napake

Prostor/okolje
Cas

Pogajanja
Konkurerno pogajanje

manj pomembni
izjemno pomembna in kredibilna
(vredna zaupanja)

zelo visoka

prepletanje poslovnega in
zasebnega Zivljenja
polikronost
(vse ob svojentasu)
dolgotrajna
ni pogosto

zelo pomembni
ni zaupanja vredna
(»zagotovi pisno obliko«)

nizka

ljudje varujejo zasebnost

monokronost

(¢as je denar)
kratka
pogosto

Vir: T. Hrastelj, M. Makovec, Mednarodno trzer€03, str. 53.

E) Projektni tim GLOBE

Raziskovalni projekGLOBE (Global Leadership and Organizational Behawigffectiveness)

je bil leta 2004 pod vodstvom ameriSkega profespgjananagement, Roberta J. House, druga
izmed najvéjih svetovnih raziskav nacionalne kulture. RazisMov projekt se osredota na
odnose med druzbeno kulturo, organizacijsko kultnreodenjem (Hofstede & Hofstede, 2005,
str. 33). Projektni tim GLOBE je zdruzuje 170 r&nigalcev, ki so 7 let zbirali podatke o
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kulturnih vrednotah. Podatke so pridobili od 18.00@nagerjev iz 62 drzav, iz ragiih industrij

in razlicno velikih podjetij. L&ijo med 9 dimenzijami kulture, ki razlikujejo enailkuro od
druge (Deresky, 2002, str. 92). Dimenzije kultuaziskovalnega tima GLOBE so naslednje
(Deresky, 2002, str. 94): (1) odnos do dmo(2) izogibanje negotovostim, (3) druzbeni
kolektivizem, (4) kolektivizem znotraj skupine, (8zlike med spoloma, (6) usmerjenost v
prihodnost, (7) usmerjenost v delovanje, (8) odist @ng. asertiveness) ter (9) usmerjenost v
ljudi.

1.2.2 Primerjava teorij razli ¢nih avtorjev

Razlike med posameznimi kulturami so pfevali mnogi avtorji. NajpomembnejSi med njimi so
zagotovo zgoraj nasteti avtorji Hofstede, KluckhaohrStrodtbeck, Trompenaars in Hall. Vsak
izmed avtorjev je kulture razdelil v nekaj podobskupin, pri tem pa se kriteriji za u¢ehje v
posamezno skupino od avtorja do avtorja razlikujejofstede je v svojem modelu medkulturnih
razlik uporabil 4 oziroma kasneje Se peto dimen#jluckhohn in Strodtbeck sta uporabila 6
dimenzij, Trompenaars pa je v svojem modelu medkuilh razlik uporabil kar 7 razseznosti,
medtem ko je Hall uporabil zgolj eno dimenzijo relide medkulturnih razlik in oblikoval zgolj
dve skupini (visoko- in nizkokontekstne kulture).

Prvi izmed vseh avtorjev se je raziskovanja kultunazlik lotil Hofstede, katerega raziskava
med zaposlenci podjetja IBM v letih 1967-1971, aedp pionirsko delo ter je danes Se vedno
pomembno izhod& pri novih poglobljenih Studijah nacionalnih kultuPrimerjava teorij
Hofsteda, Kluckhohna in Strodtbecka ter Trompersaéie£e na veliko raznovrstnost teorij. Vsi
omenjeni avtorji so uporabili eno podobno razdeliie sicer delitev kultur po kriteriju
individualizma in kolektivizma. Trompenaars je i@laz teorije Kluckhohna in Strodtbecka,
zato med njimi najdemo najgerzporednic. Obe teoriji opredeljujeta kulture paddijin odnosa

do narave, individualizma in kolektivizma t&asovne usmerjenostfasovno usmerjenost bi
lahko primerjali tudi s Hofstedejevo razdelitvijoa rdolgor@no in kratkoréno usmerjene
kulture. V obeh primerih gre za pogled posameznikopreteklost, sedanjost ali prihodnost.
Vsak izmed avtorjev je kulturne ztibnosti preweval s povsem svojega zornega kota. Kulture so
razdelili po razkénih kriterijih in prowevali razltne dimenzije kultur. Lahko pa bi rekli, da je
vsem avtorjem skupno to, da so vsi med &atami kulturami nasli nekakSne povezave, ki so jih
locile od drugih kultur. Vsi avtorji poudarjajo pomendst poznavanja posameznih kultur, Se
posebej pri medkulturnih stenjih. Prav tako se s poznavanjem lastne kulturestalih, nam
tujih kultur, lahko izognemo poslovnim neuspehom.

1.3 NACIONALNA KULTURA IN KONCEPT VE CPLASTNOSTI KULTURE

Nacionalna kultura je kontekst, v katerem posanieznipodjetja delujejo. Znotraj nacionalne
kulture lahko prihaja do razhajanj, vendar pa naatioa kultura vsebuje neke skupne dejavnike,
ki jo oblikujejo. To so jezik, izobraZevalni sistemojska, politéni sistem, Sportne reprezentance
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Zz ma:no simbolEno in ¢ustveno vrednostjo in trg. Znotraj neke drzave gikd obstajajo tudi
subkulture, ki se lahko v nekaterih elementincnmrazlikujejo od nacionalne kulture (Hrastelj,
2001, str. 27). Nacionalna kultura ima precejSehvviudi na n&in in uspesnost delovanja
podjetij (Zagorsek, 2005, str. 2). Nacionalna ketye razdeljena na veplasti. Ena izmed
priljubljenih predstavitev kulture je Hofstedejewebulni diagram«, ki ga ponazarja Slika 4, s
katerim je razvrstil bolj ali manj pomembne atriutulture. Vsaka plast lezi globlje pod
povrSjem, v centru pa se nahaja nevidna sredicgg kajbolj implicitna. Na povrSju se nahaja
najbolj vidna plast in sicerfizicna plask, ki je sestavljena iz fiznih predmetov in izdelkov, ki
jih ustvarjajo pripadniki dolkgene kulture (npr. obleke, avtomobili, zgradbe, jsto@ste).Drugo
plast pod povrSjem sestavljajo vzorci obnaSanja, c@pi in navade. Vzorci obnaSanja
predstavljajo razéina dejanja, ki jih ljudje izvajajo z namenom zad@irosvoje potrebe in
dosei cilje. Obicaji so skupinske aktivnosti, ki so z vidika posamekulture potrebni, da se
utrdijo in prenesejo druzbene norme in vrednot@da v rod. To plast kulture lahko kot zunaniji
opazovalci vidimo, vendar pa lahko¢em pomen vzorcev obnaSanja in d@lpev razumejo le
pripadniki dol@ene kulture (Zagorsek, 2005, str. Bjetja plastkulture je sestavljena iz norm in
vrednot, ter je odraz prvih dveh plasti. Norme dgje dolédene kulture o ustreznem vedenju, ki
jih uporabljajo pripadniki te kulture. Norme so pine zato, da nadzorujejo vedenje ljudi
(Treven, 2001, str. 49). Vrednote sa:@la, ki usmerjajo nasa Zivljenj@e so vrednote in norme
usklajene o0z. ko norme odrazajo vrednote druzbeolargéemo, da je kultura razmeroma
stabilna. V nasprotnem primeru pa se lahko zgaidmizba razpade, kar se je zgodilo v bivSih
komunisténih drzavah Vzhodne Evrope (Zagorsek, 2005, stiZzddinja, nevidnaredig’na plast
kulture je sestavljena iz temeljnih prejamj o ¢loveski naravi in njegovem obstoju. Kulture se
med seboj razlikujejo tudi po prefanjih, ki se nanasSajo na vzroke za delwo vedenje ali
stanje.

Slika 4: Plasti kulture prikazane gebulnim diagramomx

Fizi€ni predmeti,
simboli in izdelki

Navade, rutine
in postopki

Vrednote in
norme

Temeljna
prepri€anja in
predpostavke

Nezavdeno P
& nevidno

Zavedno &
vidno

Vir: H. ZagorSek , Kulturni profil Slovenije ter ptikacije za poslovanje podjetij, 2005, str. 3.
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1.4 ORGANIZACIJSKA KULTURA

Vedno ve& pozornosti se namenja tudi organizacijski kultaaj je razumevanje delovanja le-te
nujno za dinkovito poslovno komuniciranje. Pré&evanje pojava organizacijske kulture ni novo.
Barnard je ze leta 1938 opozoril, da ima vsaka rorga&ija svoj sistem vrednot (Rozman &
Koletnik & Kovag, 1993, str. 168). Organizacijska kultura je &ma duh organizacije in skupek
preprianj njenih ¢lanov. Kaze se v vrednotah in normah, ki so spgejetorganizaciji in
dolocajo, kako naj se ljudje vedejo, kako naj medsebdipmunicirajo in kakSne delovne
odnose naj razvijajo. Te vrednote in norme detujega nezavedni ravni kot samoumnevna
preprianja, ki pogosto niso jasno izrazena, pa vendazgposlenci prevzamejo za svoja, ne da
bi si jih skuSali natatneje razloziti (Treven, 2001, str. 79). Organizsi@j kultura je prisotna v
vseh gospodarskih druzbah in vpliva na uspeSnodfega. Razviti organizacijsko kulturo
pomeni, da morajo ljudje ziveti skupaj, v intergkdkar nekajcasa. Pomeni, da morajo deliti
skupne negotovosti in razviti &iae, kako te negotovosti uspeSno obvladovati. lgudi
predstavljajo najw§e premozenje podjetja, so dragocen zaveznik orgaie ter bistven
dejavnik uspeha in konkuré&me usposobljenosti podjetja (Kavsek, 2004, str.. 48)hovo
zadovoljstvo je pomemben dejavnik, ki vpliva naamgacijsko kulturo, zato morajo podjetja,
¢e haejo uspeti, vlagati v njihov razvoj, jih spodbujatnotivirati in izobrazevati, kaijti
zaposlenci so vir uspeha.

1.5 ZNACILNOSTI SLOVENSKE KULTURE TER IMPLIKACIJE ZA POSLOV  ANJE
PODJETIJ

1.5.1 Znadilnosti slovenske kulture

O slovenski kulturi je, na podlagi dolgoletnih opaanj in izkuSenj, obSirno razpravljal Anton
Trstenjak (1992) in doprinesel pomemben deleZ knpeanju narodnega z¥aja Slovencev. Ze
leta 1886 pa je avtor Jan Lega navedel Sest pagiaanaajskih lastnosti Slovenceyv, in sicer so
to bistroumnost, sovrastvo do tujega, odkritosst in odl@énost, veselost, poboznost in
gostoljubnost (Hrastelj, 2001, str. 41). V Pril@opisujem zn&jske lastnosti Slovencev, ki so
se ohranile.

1.5.2 Kulturni profil Slovenije in implikacije za poslova nje podjetij

V tem podpoglavju bom opisala kulturoloski profilo$encev z vidika 3 raziskav v praksi in
sicer po Hofstedejevi raziskavi, raziskavi projeiga tima GLOBE ter po raziskavi iz leta 2005,
ki je bila izvedena na Ekonomski Fakulteti v Ljalj. Pri nekaterih dimenzijah raatie
raziskave prihajajo do nasprotdijo si ugotovitev, zato je za pravilno interpretacpotrebno
razumeti okoligine in n&in pridobivanja podatkov za Slovenijo (ZagorSek)20str. 5).
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Hofstede je svojo pionirsko Studijo izvedel kondxih7let v podruznicah podjetja IBM Sirom
sveta. V takratni Jugoslaviji je podatke zbiraBizepublik, leta 2001 pa jih je na novo analiziral
in predstavil po posameznih republikah, danes @tzakodatki njegove raziskave so zastareli Se
posebej zaradi velikih druzbenih in ekonomskih sgb v Sloveniji v obdobju tranzicije. Prav
tako njegova raziskava temelji na zelo majhnem azgv njej je sodelovalo priblizno 100
Slovencev). Hofstedejeva raziskava ima pomanjkdfivtudi v zvezi z metodologijo. Vprasljiva
sta veljavnost in zanesljivost vpraSalnika, nekatgrasanja so nejasna. Nekatere dimenzije pa
merijo celo vé razlicnih konceptov.

Vecino pomanjkljivosti Hofstedejeve raziskave je odfiraaziskovalni tim GLOBE leta 2004,
ki je s pomajo sodelavcev iz 62 drzav razvil univerzalno vefjawprasalnik o kulturi. Tako so
nekatere dimenzije Hofstedejevega modela razddilveé konceptualno poenotenih dimenzij.
Razlika je tudi v tem, da so za vsako dimenzijoilndve vrednosti in sicer obstaje stanje
(»navade«) ter Zeleno stanje (»vrednote«). V vedkb2 drzav je bilo v vzorec vkijenih med
200 in 400 srednjih managerjev iz ¢vdokalnih podjetij, iz raztinin panog (zivilska,
telekomunikacijska, finatma). Rezultate so predstavili na¢s®penijski lestvici, od 1 do 7, ki so
jo kasneje zaradi ¥ge razumljivosti ter primerljivosti standardizirata obmdju od 1 do 100.
Torej drzavi z najnizjo vrednostjo na tej lesteidodeljen relativni indeks 1, drzavi z najvisjo
vrednostjo pa indeks 100. Vse ostale drzave saiemeSna vmesne vrednosti lestvice, odvisno
od njihovih dejanskih rezultatov (Zagorsek, 2005,%).

V letu 2005 je bila na Ekonomski Fakulteti v Ljudilj v sodelovanju s Trompenaarsom izvedena
raziskava, katere podatki dajejo zanesljivejSo olj Isodobno sliko kulturnih zigdnosti
zaposlenih v podjetjih na obrja Slovenije. Raziskava je zajela vzorec 563 stvokakov in
poslovnezev, kateri so se udelezili strokovnih ppaojevanj na Ekonomski Fakulteti v
Ljubljani. Vecina sodelujoih je imela univerzitetno izobrazbo in so bili stared 30 in 50 let.
Dve tretjini respondentov je zastopal Zenski s@aradi prostorske stiske sem v Prilogi 4
predstavila rezultate vseh 3 raziskav po posamedimitenzijah kulture in jih implicirala na
poslovanje slovenskih podijetij.

2 KULTURA IN MEDNARODNO POSLOVANJE

2.1 MEDKULTURNO POSLOVANJE

Pri vstopu oz. Sirjenju na tuje trge se morajo jgpal prav@éasno podrobneje potli o
medkulturnih razlikah in o kulturi nasploh, saj pepoznavanje in ne sprejemanje kulturne
drug&nosti premo sorazmerno z neuspehom. Napake stpaodjetja veliko¢asa in denarja, da
ponovno vzpostavijo dobre odnose in pa tudi enkrgboslovnih priloznosti. Zaradi omejenih
resursov so te priloznosti 3e toliko bolj pomemiBtevilni, ki poslujejo s tujimi podjetji zmotno
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mislijo da je dovolj, da se zavedajo kulturnih fazh povrSinsko poznajo kulturo tuje drzave.
Kultura je namré kompleksen pojem in zahteva veliko pozornosti.

2.2 MEDKULTURNO KOMUNICIRANJE

Komuniciranje poteka med dvema sogovornikoma, Kajata iz enakega ali popolnoma
razlicnega kulturnega okolja. O medkulturni komunikagpvorimo takrat, ko med seboj
komunicirajo ljudje iz dveh ali verazlicnih kultur. Kultura lahko ovira uspesno komunikacij
takrat, ko se ljudje iz razinih kultur ne odzovejo enako na isto situacijo,oz@ dobro
poznavanje kulture zelo pomemben del, ki ga moramoStevati pri uspesnem poslovnhem
komuniciranju. Tezave pri medkulturni komunikacigstanejo zaradi razlik v jeziku, vrednotah,
obi¢ajih in vedenju ljudi (Mesatj 2005, str. 5). Posletho zaradi tega posameznik ne
interpretira besed in dejanj ljudi iz drugih kultanako, kot pri pripadnikih njegove kulture
(Treven, 2001, str. 20).

Poslovanje v tuji drzavi pomeni, da bodo stranlegasleni in poslovni partnerji med sabo delili
kulturo. Medkulturna komunikacija se nanasa na g@sguoSiljanja in sprejemanja spétaned
ljudmi, ki izhajajo iz razknih kulturnih okolij. To pomeni, da je komunikaciaed podjetjem iz
Velike Britanije in podjetiem iz ZDA medkulturnaeprav imata enak jezik in kulturne
podobnosti. Podobno velja tudi za komuniciranje mnederiSkim podjetiem v ZDA in
podruznico istega podjetja, ki se nahaja v Frar{dlji Rouse & S. Rouse, 2002, str. 254). Do
medkulturne komunikacije lahko pride tudi v enermeen podijetju. Globalizacija je privedla
tudi do tega, da v Stevilnih organizacijah zapegtujljudi, ki izhajajo iz raztinih kulturnih
okolij. V takih organizacijah morajo managerji zapeSno komuniciranje med zaposlenimi
razviti oktutek za razlike in biti pozorni do njih, ker bi siclahko predsodki ali nep&enost o
kulturi privedli do slabSe dinkovitosti zaposlenih. Managerji si lahko pri tepomagajo s
programi usposabljanja, ki pomagajo pri spopadamuultikulturno delovno silo (Treven, 2001,
str. 21).

V okviru mednarodnega poslovanja in komuniciranjaga tudi do Stevilnih konfliktov. Ljudje
se med seboj druzimo in sodelujemo. Neizogibna goosh razitnih interesov, vedenj in
misljenj so Stevilni konflikti, ki se jim stezkaagnemo. Ko podjetja nastopajo na tujih trgih,
zaradi medkulturnih razlik nastane se& kenfliktov. Po besedah nekaterih avtorjev so k&nfl
lahko koristni, saj opozarjajo na razlike v misjjem interesih ince jih pravé&éasno opazimo,
lahko pomenijo celo korak blizje k uspetle pa konfliktov ne zaznamo ali jih celo namerno
spregledamo, pa lahko prerastejo v tezave, kgjitezje reSevati kot konflikte.

2.3 MEDKULTURNA POGAJANJA

Poslovna pogajanja so sestavni del poslovanja.sRrdfhjo n&in, kako reSevati konflikte med
najmanj dvema stranema z namenom &oslaupno sprejemljivo reSitev. Pogajanja imajo dolg
zgodovino in veé razseznosti (Hrastelj, 2003, str. 262). Do pogajas pripelje zelja po neki
stvari, ki je nimamo. Zato s procesom pogajanj stggimo komunikacijo z nasprotno stranjo,
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ki nam to stvar ponudi in Zeli za to déémo ceno, ki pa je zagotovo drdga od tiste, ki smo si
jo zamislili sami.

Stevilo opredelitev pogajanj se mnozi, nespremenjea ostajajo njihove temeljne sestavine
(Hrastelj, 2003, str. 263):

pogajanj se udelezujeta najmanj dve stranki,

stranki imata skupne, pa tudi r&zie interese,

ko stranki vstopata v pogajalski postopek, je mjijrdose&i sporazum,

ceprav je pogajalska mistrank razlkina, naj bi bil sporazum obojestransko koristen.

O O O O

Kljub temu, da so si pogajanja znotraj enega ko#ga okolja in med razhimi okolji v
marstem podobna, se razlikujejo vsaj po enem dejavrikurazlicna kultura, ki ji pripadajo
posamezni pogajalci. Kulturne razlike lahko ovirgjegajanja med poslovnezi, ki prihajajo iz
razlicnih kulturnih okolij. Dobri pogajalci so pripravie in powteni o tujin kulturoloSkinh
ozadjih, kot so tradicija, navade in &hji. Ta pokenost omogéa lazjo vzpostavitev in pristnejSi
stik s pogajalci iz drugih dezel in kultur (Popgv2002, str. 15). KulturoloSke usmerjenosti in
vrednote se izrazajo pri posameznikih in njihovibdjetjin ter imajo tudi posreden vpliv na
potek in na izid medkulturnih poslovnih pogajan;.

Faze, ki jih mora uposStevati pogajalec, so (Hragtéllakovec, 2003, str. 265):

raziskave, ki temeljijo na pisnih virih in razgouar

seznaniti se z ugotovitvami raziskav in oblikoaiasne predloge;
oblikovati n&rte pogajan;j;

interakcija.

Na podr@ju mednarodnih pogajanj so Stevilni avtorji raz\slvoje modele, ki so v pomio
mednarodnim pogajalcem pri obvladovanju medkulturnazlik. Ker v diplomski nalogi
obravnavam medkulturne razlike MSP pri vstopu na ttge, sem se odida, da podrobneje
predstavim model medkulturoloskih pogajanj avtoNgeiss in Strip. Avtorja Weiss in Strip sta
podala najbolj celovit model medkulturnih pogajaki,pogajalcu v mednarodnih pogajanjih
omogaa predvideti in pojasniti ravnanje nasprotne pdgkg@strani ter mu pomaga pri sprejetju
ustreznih odlgitev pred, med in po pogajanjih (Moran & Strip, 19%tr. 90). Model omoga
pogajalcu da razsSiri svoje poznavanje kulture kaigpada nasprotna pogajalska stran. Model
ima Stiri glavne sestavine, razdeljene v dvangeeraenljivk, v katerih se odrazajo medkulturni
vplivi. V Tabeli 4 na strani 26 prikazujem segmeimespremenljivke modela medkulturoloskih
pogajanj po avtorjih Weiss in Strip. V Prilogi 5drobneje opisujem posamezne segmente in
spremenljivke pogajalske matrike Weissa in Stripa.
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Tabela 4: Segmenti in spremenljivke pogajanj motiédass in Strip

Segmenti Spremenljivke

POLITIKA * Pogajalska zamisel

e lzbor pogajalcev

* Vloga hotenj posameznikov

«  Protokol
e Pomen tipa ali vrste vpraSanj ingakovanih koristi
INTERAKCIJA * Kompleksnost jezika

e PreprEevalni argumenti

* UposStevanjeasa

PREMISLEK « Podlaga za zaupanje

* Nagnjenost k sprejemanju tvegan;

« Notraniji sistemi sprejemanja oditev

1ZID e Vsebina in oblika sprejemljivega sporazuma

Vir: Hrastelj, Makovec, Mednarodno trzenje, 2008, 266.

Pogajalec dobi podobo o nasprotni pogajalski siraninjeni pogajalski filozofiji z zaznamki po
posameznih spremenljivkah. S pafjmoopisanega modela dobi delne odgovore na vpradan;
so: kdo so pogajalski partnerji, zakaj so bili edor kaj zelijo pridobiti v procesu pogajan;,
katere so njihove prioritete, kako se bodo odzjvedikSne néne verbalnega in neverbalnega
komuniciranja bodo uporabili, kako pomembencgs zanje in kako dolgo bodo predvidoma
trajala pogajanja, &im si lahko pridobimo zaupanje, kakSen odnos intdgaveganja, kdo bo
sprejel kokno odlaitev in s kakSnim odgovorom se bodo zadovolffiedstavljena matrika je
dinamcen model, ki pogajalcu dovoljuje dodajanje njegovdsebnih ugotovitev ali
spremenljivk. Na ta r@n lahko resnino razume potrebe, motivacijo, gakovanja in poglede
tuje pogajalske strani. S selektivnim kategorizean informacij lahko pogajalci razvijejo
pogajalski profil, ki omogéa ponazoritev filozofije pogajanja nasprotne str@pisani model je
zelo uporaben tudi v obliki ¢ganalniSke aplikacije (Hrastel] & Makovec, 2003,. sR65).
Pogajalski strani lahko na prenosneriuralniku v rg&unalniski obliki pregledata in dopolnita
podatke , ko je pogajalec ze na poti k nasprotigajaski stranki ali med samim pogajalskim
procesom. Podjetje si lahko uredi bazo podatkonakeni strani vsebuje splosSne informacije, na
drugi strani pa lastna opazanja pogajalcev o pozaim&ulturah.

2.4 MEDKULTURNE RAZLIKE V POSLOVANJU

Od faze prvega stika pa do sprejetja tuje kultah&d pride do kulturnega Soka. Gre za fazo, ko
nam gre drugé&o na zivce in ko bi vse najraje opustili, kajtspeotni pogajalec je 'tezak’, nas ne
sprejema. Vendar enako razmiSlja nas nasprotnijplegao nas. Fazo kulturnega Soka lahko
skrajSamog¢e povabimo strokovnjaka ali svetovalca za medkn#uazlike, ki eni in drugi strani
pomaga spoznati, da smo oboji normalni in da jeaf&mlturnega Soka neizogibna za
vzpostavitev dobrega odnosa in ¢dkga poslovnega sodelovanja.
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Obvladovanje kulturnih razlik - predvsem odnosavdednot, kot s@as, izrazanj€ustev, zelja
po zasebnosti in spré&&nost v komunikaciji — je pogosto kijudo premagovanja meja, tako
geografskih kot miselnih, v delovnih timih in pogteh odnosih iz razéinih geografskih okolij.
Nekateri celo trdijo, da je nepoznavanje kulturagi¢nosti edina ovira in razlog za mednarodni
poslovni neuspeh. Z drugimi besedami, nepoznavanjesprejemanje kulturne drugesti je
premosorazmerno z neuspehom. Komunikacija s sadetaposlovnimi partnerji iz drugaega
kulturnega okolja zahteva prilagajanje tako na kaBnjihovi strani, zato je poznavanje pravil in
delovanja medkulturnega menedzmenta postala nuja.

Pri uspeSnem navezovanju poslovnih stikov s tufege najprej treba zavedati lastne kulturne
pogojenosti. Po besedah Novakove je »v naflavieka, da podzavestno misli, kako 'pravila igre'
iz njegovega dont@ga okolja veljajo tudi drugod« (Rupnik, 2007).

Ena najbolj ¢itnih medkulturnih razlik je odnos déasa in usmerjenost na nalogo ali ljudi.
Pomemben del poslovne interakcije predstavlja uwmtiostavljanje zaupanja.V tradicionalnih
katoliskin evropskih dezelah lahko zaznamo lez&ineginos docasa, vé je vljudnostnega
kramljanja, véja pozornost se namenja poslovnim obedom. Vse togdteima svojo funkcijo in
sicer¢im bolje z&utiti in spoznati ljudi preden vstopimo v zavezumoslovni odnos. Bolj ko se
oddaljujemo iz Evrope in anglosaskega sveta, bamipgmbna je ta komponenta vzpostavljanja
zaupanja. Vzrok je tudi zato, ker v teh oddaljesibavah ni ustreznih pravnih mehanizmov, ki
bi ljudi &itili v primeru zlorab.

V poslovnem okolju je pomemben tudi odnos do hlejar Obstajajo zelo hieragma kulturna
okolja, kjer se osebe z avtoriteto nadvse spoStujee jim ne sme nasprotovati, saj bi to
pomenilo napad na njihovo osebno dostojanstvok®munikaciji je potrebno biti vijuden in v
nesporazumih iznajdljivo indirekten. Resni pogov@a se sklepajo le ob prisotnosti
najvplivnejSih oseb na obeh straneh. Opisan prigggmailen za Daljni Vzhod, v malo manjSi
meri tudi za slovanski svet ter vzhodno in juznadpe. Situacija je popolnoma nasprotna v
skandinavskih drzavah ter ostali severni Evroper lgo bolj kot polozaj pomembni ekspertno
znanje in izkusSnje ter zanesljivost pri izvajanpgdvorov.

2.5 1ZVOR MEDKULTURNIH RAZLIK

Kulturne razlike se kazejo v lastnostih kot so Wast, jezik, organiziranost, navade, dalji
postopki, izkusnje, cilji itd. Omenjene lastnosti del psihologijecloveka, ki se izraza skozi
njegovo vedenje, vrednote, obnasanje, teefe kulturnih predpostavkah (Luce & Smith,
1987). Nerazumevanje in nepoznavanje tujih kulas privede do tega, da postanemo ujetniki
lastnih kultur. Naenkrat ustaljeni vedenjski vzore veljajo vé&, nadomestijo jih tuji in
nerazumljivi (Moran & Strip, 1991, str. 47).

Manager, ki je zaposlen v tuji podruznici podjetjagra préakovati in biti pripravljen na velike
in majhne razlike v vedenju posameznikov in skupinpodjetju. Te razlike izhajajo iz
sociokulturnih spremenljivk, kot so religija, iz@aba, jezik in iz nacionalnih spremenljivk, kot
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so gospodarski, pravni in potitii dejavniki. Te kulturne spremenljivke dobjo osnovne

odnose do del&asa, materializma, individualizma, sprememb itdn@xil pa naprej vplivajo na
motivacijo in prtakovanja posameznikov glede dela in odnosov v skugikoncno vplivajo na

pricakovani izid.

V realnosti pa obstajajo razlike tudi znotraj posamh skupin nekega naroda. Govorimo o
razlikah med posamezniki, ki obstajajo kljub tema,so pripadniki iste skupine, organizacije ali
regije. Te razlike so osebnostne lastnosti, navedereprtanja, ki so tiptha samo za
posameznika in ga razlikujejo od drugih posamezniktato moramo biti pri ocenjevanju
posameznikov (njihovo vedenje, slog poslovanjaagapan)) Zze vnaprej izredno previdni, saj nas
lahko posploSevanje zavede in pripelje do dapgredstave. Prav tako zilaosti ene kulture
ne moremo posploSeno prenesti na vse pogajalczh&jajo iz ene kulture oziroma so iste
nacionalnosti.

3 METODOLOGIJA RAZISKAVE

Teoretten del naloge je zasnovan na gerwanju literature in sekundarnih virov, tako d@rmha
kot tujih avtorjev s podrga MSP, kulture in medkulturnih ovir pri mednarodngoslovanju.
Da bi ugotovila s katerimi medkulturnimi ovirami sezujejo slovenska MSP pri mednarodnem
poslovanju, sem se odita, da dejstva, ki sem jih ugotovila v okviru teténega dela Se
empiricno preverim.

V prakticnem delu diplomske naloge sem tako skuSala pritizakljutkov o medkulturnih

ovirah, s katerimi se slovenska MSP ¢siiejo pri mednarodnem poslovanju z Brazilijo,
Nizozemsko in Rusijo. Omenjene tri drzave tako ptadjajo tudi raziskovalni fokus
empiricnega dela moje naloge.

3.1 PREDSTAVITEV UPORABLJENE METODOLOGIJE

Za raziskavo sem uporabila kvalitativno metodo slkeavanja v obliki globinskih intervjujev z
vnaprej pripravljenim vpraSalnikom in sicer zatey kovrstne metode raziskovanja opisujejo in
pomagajo razumeti pomen raziskovalnega problemife pogostost nekega pojava (Carson,
Gilmore & Perry, 2001, str. 65).

Kvalitativne metode raziskovanja imajo poseben panker zdruZujejo racionalni in intuitivni
pristop k raziskovanju problema, njihov glavni gip je pridobitev globljega razumevanja
situacije. Omenjen vidik je Se kako pomemben pziskovanju kulturnih kontekstov, kjer je
izvedba globinskih intervjujev zelo pogosta. Glakinintervjuji so tudi primerni za dogodke, ki
so se reskno zgodili ter s¢lovesSkim odzivanjem nanje. Kvalitativne metode odgfjo na
vprasanje, kako in zakaj se je nek pojav zgodij,j&ananj vplivalo ter kakSne so posledice
(Carson, Gilmore & Perry, 2001, str. 66). Polecatpg bi izvedba (tudi) kvantitativne raziskave
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v obliki vpraSalnika po posti zaradi ziaosti in zajema ciljne populacije (MSP na trgih
Brazilije, Nizozemske in Rusije) presegala obsedodnskega dela.

Pri kvalitativnih metodah se pojavlja problem zanypav pridobljene rezultate zaradi prisotnosti
subjektivnosti raziskovalca, tako pri sami raziskaot interpretaciji rezultatov. Prav tako obstaja
vprasanje, ali bi drug raziskovalec, ki bi raziskgonovil, priSel do enakih rezultatov. Zato je
pomembno, da raziskovalec uposteva naslednja prévdrson et.al., 2001, str. 67):

o Predhodno je potrebno podrobno raziskati in oceristoj€o literaturo na temo, ki jo
raziskujemo.

o Pazljivo je potrebno izbrati raziskovalno metodmaeniti njeno primernost.

o0 Potrebno je pazljivo strukturiranje in analizirapygdobljenih podatkov.

3.2 OSNOVNA RAZISKOVALNA METODA

Kot osnovno raziskovalno metodo sem uporabila gisiiiintervju, ki je najpogostejSa tehnika
pridobivanja podatkov v kvalitativnem raziskovanjd. metodo globinskega intervjuja se
poudarja pomembnost odprtega tipa vpraSanj, sagsemejuje odgovorov anketiranca, tetve
spodbuja anketirance, da povedo lastne misli, pf@ma in izkusnje. Pri globinskem intervjuju
je cilj pridobiti kompleksne, poglobljene in inddaalizirane odgovor&im bolj natarno,
konkretno spoznati neki vidik intervjuvéevih spoznanj, misli in izkuSenj (Malnar, 2003,. str
48). Latimo razliéne oblike globinskih intervjujev. Le-ta je lahkofaemalen in nestrukturiran,
podoben navadnemu pogovoru, lahko pa je bolj siritkih in voden s strani raziskovalca.
Poznamo tudi polstrukturirane globinske intervju{&valitativne raziskave, 2008). Pri
raziskovanju sem uporabila voden in nestrukturiiatervju, ki mi je omogoil boljSe
informacije ter bolj podrobno in poglobljeno razskanje predmeta raziskave. Za globinski
intervju sem se odtdla tudi zato, ker so bili moji sogovorniki strokagaki na podréju, na
katerem delujejo, s spedfiimi znanji in individualiziranimi izkuSnjami.

3.3 PRIPRAVA IN IZVEDBA RAZISKAVE

3.3.1 Sestava vpraSalnika

Pred izvedbo raziskave sem na podlagi podrobneggleuta literature s podija predevanja
kulture in medkulturnega poslovanja sestavila vgrak za globinski intervju, ki se nahaja v
Prilogi 6. VpraSalnik sem sestavila glede na raaiskne cilje, in sicer:

o Katere so medkulturne ovire, s katerimi se MSRwgego pri vstopu na tuje trge?

0 KaksSen vplivimajo le-te na poslovanje MSP?
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Pri sestavi vpraSalnika sem se opirala predvseiposamezne dimenzije Hofstedejeve kulturne
tipologije. Vprasalnik je bil razdeljen na StirildeV prvem delu sem sogovornikom zastavila
splosni vpraSaniji o funkciji v podjetju ter o viogii vstopu na izbrani trg. Drugi del, sestavljen
iz petih vpraSanj, je obravnaval priprave na vstaptuje trge. V tretjiem delu so me zanimale
kulturne zndilnosti posamezne drzave (deset vprasa@ptrti del je bil sestavljen iz treh
vprasanj, kjer sem raziskovala medkulturno komuarge, neizogibni in sestavni del vsakega
podjetja, ki deluje tudi na tujih trgih. Vseh dsej vprasanj, skupaj s podvprasanji je bilo
odprtega tipa brez vnaprej ponujenih moznih odgovoiTa tip vprasanj je sogovornikom
dovoljeval, da so nam bolj neomejen nan izrazili svoj pogled na speato temo oziroma
prikazali svoje izkuSnje z obravnavanega poproPred samo izvedbo globinskih intervjujev
sem vpraSalnik predhodno testirala na dveh oseébédstiranjem sem ugotovila, da so vprasanja
jasna in razumljiva, zato ¥g popravki niso bili potrebni.

3.3.2 lzvedba intervjujev

Pri izbiri ciljne populacije in sogovornikov sem saredotdila na MSP po kriteriju Stevila
zaposlenih (mala podjetje do 50 zaposlenih in geedrelika podjetja do vkljgno 250
zaposlenih). Dodaten pogoj je bil tudi, da so insggovorniki neposreden stik s kulturo na
izbranih trgih (brazilski, nizozemski, ruski trgy. Prilogi 7 sem na kratko predstavila Brazilijo,
Nizozemsko in Rusijo. Seznam potencialnih slovemdWiSP, ki so prisotna na brazilskem,
nizozemskem in ruskem trgu sem pridobila s pgmapletne podatkovne baze slovenskih
izvoznikov Slo Export (http://www.gzs.si/sloexprt/Podjetjia sem najprej kontaktirala po
telefonu in po elektronski posti posredovala nag@a sodelovanje v raziskavi, ki se nahaja v
Prilogi 8 ter vpraSalnik, in se dogovorila za temnmtervjuja. V¢asu od junija do septembra
2008 sem izvedla pet globinskih intervjujev s peétpredstavniki (Stirje moski in ena Zenska
razlicnih starostnih skupin) razhih slovenskih podjetij, ki imajo izkusnje in saatovnjaki v
mednarodnem poslovanju na izbranih trgih. Trij@ijuji so potekali na sedezu podjetja, eden
na Ekonomski Fakulteti v Ljubljani ter eden v batizu sedeza podjetja. Prvi trije intervjuji so
potekali med delovningasom, ostala dva pa izven delovnégaa. Intervjuje sem posnela na
digitalni diktafon, kar je omogdo bolj kakovostno komunikacijo s sogovorniki teapis in
prepis vseh izjav. NajkrajSi intervju je trajal d@nut, najdaljSi pa 1 uro in 22 minut. Prepise
intervjujev in kratko predstavitev sogovornikovlipgam v Prilogi 9.

4 MEDKULTURNE OVIRE PRI MEDNARODNEM POSLOVANJU

Komunikacija s sodelavci in poslovnimi partnerji drug&nega kulturnega okolja zahteva
prilagajanje tako na naSi kot njihovi strani, zgg@oznavanje pravil in delovanja medkulturnega
menedZmenta postala nuja. V nadaljevanju diplomskege bom obravnavala medkulturne
razlike pri mednarodnem poslovanju s katerimi susejo sledéa slovenska mala in srednje
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velika podjetja: Bartec Varnost d.o.o., Belinka .d.Blektrona d.o.0., Gostol-Gopan d.o.o0.,
Pipistrel d.o.o. Podjetja lahko nepoznavanje medkuih razlik privede do tezav v poslovanju s
tujimi poslovnimi partnerji. V okviru raziskave semaziskovala poslovanje s tremi tipi kultur in

sicer z brazilsko, nizozemsko in rusko kulturo.vBak tip kulture sem izvedla globinski intervju

S po dvema predstavnikoma podjetja.

V Prilogi 10 sem na kratko predstavila intervjuvapadjetja. Glede na Stevilo opravljenih

intervjujev ugotovitev ne moremo posploSevati, lljiemu pa predstavljajo smernice za tista
podjetja, ki aktivno razmisljajo o vstopu na tujget

4.1 UGOTOVITVE GLOBINSKIH INTERVJUJEV IN POVEZAVA S TEO RIJO

V prakticnem delu diplomske naloge sem hotela priti do makv o razlikah med brazilsko,
nizozemsko in rusko kulturo v mednarodnem poslavam podlagi izkuSenj, ki jih imajo
slovenski podjetniki.

4.2 |ZSLEDKI IN ANALIZA ODGOVOROV

V nadaljevanju bom predstavila vsebinske ugotovibmskave. Zelela sem ugotoviti, s katerimi
medkulturnimi ovirami se stejejo slovenska MSP pri vstopu na trge Brazilijgzdgemske in
Rusije ter kako le-te vplivajo na poslovanje MSP.

4.2.1 Vloga pri vstopu na tuje trge in konkretne zadolzive intervjuvancev

Sogovornik za ruski trg je pri vstopu na ruski ti@predoval od vloge tehimega svetovalca do
vloge predstavnika podjetja v Moskvi. Pricetnem vstopu na ruski trg je podjetje zastopal na
sejmu v Moskvi, kjer je pripomogel k &€ prepoznavnosti podijetja, delo je nadaljeval wozni
dejavnosti njihovih proizvodov na ruski trg. Na [mih razgovorih v Rusiji je bil zadolZzen kot
tehnitni svetovalec, nadzornik montaze ter zagovornikokakti proizvodov podjetja, nato je v
Stiriletnem mandatu nadaljeval delo predstavnikdjgifa v Moskvi. Sogovornico za ruski trg so
v podjetju zaposlili kot koordinatorja za ruskoi$t® z namenom povati prodajo v Rusiji in v
drzavah bivSe SZ. V tej vlogi je koordinirala néta, proizvodnjo in marketing s predstavnikom
v Rusiji ter izvajala zé&etniSke operativne aktivnosti pri vstopu na rusgi ¢ sodelovanje na
sejmih, izvajanje prezentacij in organiziranje i@tevan] za tuje kupce). Prvi sogovornik za
brazilski trg je prve stike z brazilskimi kupci remal na sejmu v Ne#ji, kjer so si izmenjali
kontakte, nato pa je kasneje v Brazilijo potovaetano in potovanje izkoristil tudi za sklenitev
posla. Drugi sogovornik je bil pri vstopu na brakilin nizozemski trg zadolZzen za certifikacijo
in registracijo njihovih proizvodov ter za Solanje uvajanje kupcev. Drugi sogovornik za
nizozemski trg je imel vlogo tehtrie podpore, nizozemskim kupcem je predstavil iZdé@le
sodeloval pri prvi sklenitvi posla.
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4.2.2 Vrste medkulturnih ovir in vpliv na poslovanje

Oba sogovornika za ruski trg sta mnenja, da medeBi@ in Rusi ni velikih medkulturnih ovir,
po mnenju sogovornice bi lahko prej govorili o meltlkrnih razlikah kot pa o ovirah.
Sogovornik je mnenja, da imamo Slovenci kot Slowaalike prednosti pred drugimi narodi, saj
"zelo hitro navezujemo stike, hitro in radi postano prijatelji.” Prav tako meni, da jezik ni ovira
ker se ga po nekaj mesecih intenzivnhega sodelovanRusi hitro na&is. Edina motea
medkulturna ovira je bila za sogovornika nagnjerkogijaci, namre v ¢asu SZ "je bilo to, da si
spil steklenico vodke pogoj." Oba sogovornika et@tnega mnenja, da danes ta stereotip ne
velja v&. Oba sta se tezje privadila ruski hrani. Za sogaoeo so bile mot&e tudi navade
Rusov pri obnaSanju, saj na javnih mestih ne upagieopozoril ali prepovedi. Druga &a
razlika sta po mnenju sogovornice n&taost in velike zahteve ruskih poslovnih partnerjev,
predvsem je to veljalo ¥asu bivse SZ. Rusi so kot trgovci izjemno natevedno preberejo vsa
navodila in zastavljajo podrobna vpraSanja o iztlel ¢asu SZ so se Rusi zelo dobri zavedali
dejstva, da je veliko podjetij iskalo priloznost maskem trgu, kar so izkoridli pri
neizpolnjevanju pogodbenih obveznosti.

Prvi sogovornik za brazilski trg pravi, da je Biaai zelo multikulturna drzava, poslovno je
sodeloval le z Japonci zato je "teZko dati nekez® brazilski kulturi nekomu, ki se odpravlja
tjia." Medtem ko drugi sogovornik pojasnjuje, dakia o medkulturnih razlikah za njihovo
podjetje govorimo z vidika prodaje ali operativrade njihovih proizvodov. "Z vidika prodaje
kulturnih razlik ni bistveno zaznati", pravi, vexixdse opazijo pri sami sklenitvi posla in sicer z
vidika pl&ila-Brazilci Zelijo proizvod v celoti pkati Sele ob dobavi, zato jih je avansnocita
Sokiralo. Pri uvajanju kupcev sogovornik zaznavaika predvsem v drzavah, kjer je druzba
hierarhEna in se sr&je s problemom avtoritete ter pristopa do kupcajashjuje, da je z
brazilskimi kupci potrebno biti zelo previden ingpeden. Za nizozemske poslovne partnerje
pojasnjuje, da medkulturnih ovir ni zaznati,¢sBner se strinja tudi drugi sogovornik za
nizozemski trg.

4.2.3 Napake pri vstopu na tuje trge

Po mnenju sogovornika za ruski trg so osnovne rgpakih lahko podjetja naredijo pri vstopu
na njihov trg "podcenjevanje njihovega znanjahaye kulture in njih kot osebnosti.” Rusom
nikakor ne smemo dati obtka, da jih obravhavamo kot drugorazredni trgrtersmemo si
privoiti neizpolnjevanja danih obljub. Po letu 1991 g tngu Ruske federacije zaznati velike
spremembe, ki imajo vpliv na vsa pogezivljenja, tudi na poslovni svet. Prehod iz stizma

v trzno gospodarstvo se je zakijuin to je v ruski poslovni svet prineslo zahod&in dela,
poslovanja in obnasanja. Osnovne napake na rusigenmsd po mnenju sogovornice arogantno
obnaSanje, prevzetost in vsiljivost. Slovenskim jptem svetuje naj pri vstopu na ruski trg
sodelujejo rusko govote zaposlenci, ki se spoznajo na panogo podjetjaddo Se, da je
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potrebno poznati vse specifike ruskega t&igvelikost trga, kulturne navade) ob vsem tem
uposStevati tudi dejstvo, da so Rusi &aba bivSe SZ do danes na deloih podrdjih izjemno
napredovali, npr. na podfjo oglaSevanja, dizajna in tega ne gre podcenjevati

Prvi sogovornik za brazilski trg poudarja, da jaka bistvena napaka nepoznavanje njihovega
jezika, saj je tako tezko skleniti posel. Predvdenvelja za poslovanje z manjSimi podjetji, v
vegjin korporacijah véinoma uporabljajo angleski jezik. Po mnenju drugeggovornika je prva
napaka ta, da prehitro kloniS idejam brazilskih dexp saj poskusSajo na vsakémavsiliti svoj
n&in poslovanja. Drugo napako lahko naredimo pri aseb stikuée z njimi nismo prijazni,
skoraj osladni ("brazilski" &) in ce se skuSamo pogovarjati na evropskiimaSlovenskim
podjetjem svetuje, da se z brazilskim kupci pog@yarna "brazilski" n&n, ob tem morajo
ohraniti svoja né&ela. Tretja ovira v Braziliji je¢e smo vegetarijanci, saj v Braziliji "jedo meso z
mesom v mesni omaki." Na Nizozemskem lahko, p@ayem mnenju naredimo najpje
napako,ée zamujamo z dobavnimi roki in pravi da "je bitazadnja dobava, ki so jo imel."
Drugi sogovornik meni, da pri Nizozemcih kulturzvor poslovnih partnerjev ni pomemben,
zato do medkulturnih napak ne prihaja. Prvi sogokoslovenskim podjetjem svetuje, da so pri
poslovanju z Nizozemci zelo profesionalna, saj t@gkujejo od vsakogar. Kljina sta tudi
doslednost in kvaliteta.

4.2.4 Priprave pred vstopom na tuje trge

Sogovornik za ruski trg pravi, da so pred vstoparruski trg potekala dolgotrajna pogajanja.
Rusi so bili zahtevni pogajalci, na pogajanjih j® lpotrebno imeti pripravljene odgovore na
vprasanja s tehémega vidika, o cenah, popustih in jih znati utemalj ¢casu SZ je bilo
poznavanje pravih ljudi izrednega ali celo khjega pomena za uspeSen vstop na tamkajsnji trg.
Podjetje, v katerem je zaposlena sogovornica, jggrastopilo s predstavnikom, ki so ga dobili
hitro, vendar se je prvi posel sklenil Sele po &eweth. Oba sogovornika sta omenila, da so imeli
pri vstopu na ruski trg najedezav zaradi neprepoznavnosti slovenskih blagozn@dmk in nase
drzave kot drzave izvora. Sogovorniki za brazilskinizozemski trg so enotno odgovorili, da
pred vstopom na tuje trge niso imeli posebnih prpPrvi sogovornik za brazilski trg razlozi, da
so se s kupci stali na sejmu, kjer so izmenjali kontakte in kasns{kenili posel, prav tako je
poslovne partnerje spoznal drugi sogovornik za zemwski trg, ki Se dodaja, da so pogajanja
stekla v 3 mesecih. Sogovornik za brazilski in meanski trg pojasnjuje, da so morali pred
vstopom na tuja trga zagotoviti le certifikacijo riegistracijo njihovega izdelka na omenjenih
trgih. Nih¢e od intervjuvancev pred vstopom na tuje trge mawiptrznih raziskav.

4.2.5 Vzpostavljanje prvih kontaktov s tujimi poslovnimi partner;ji

Sogovornik za ruski trg je povedal, da stasu SZ prve kontakte z ruskimi kupci navezali preko

posrednikov (izvozne hiSe), po uspeSnertetreem poslovanju so odprli lastno predstavnistvo.
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Takrat so k uspehu na ruskem trgu zelo pripomoglnanstva in veze. Sogovornica je dejala,
da prvi direktni vstop na ruski trg preko agentabitiucinkovit, zato so se kasneje posluzili
predstavniStva, ki se je izkazalo za zelo uspeSogovorniki za brazilski in nizozemski trg so
prve kontakte s tujimi kupci navezali na sejmihuyirti, kar se je kasneje izkazalo za uspesno
potezo.

4.2.6 Ovire v jeziku, kulturnih vrednotah in navadah

Sogovornik za ruski trg pravi, da bi tezko naved®ie kulturne razlike med Rusi in Slovenci,
saj smo si zelo podobni. Nagja kulturna razlika so predvsem kulturne vredn&te, pojasni s
primerom, da so Rusi izjemno "civiliziran" narodjemno so poteni o lastni kulturi in
zgodovini svojega naroda, izjemno veliko berejosiRaglo cenijoge vidijo, da ima sogovornik
dolotena znanja o ruski literaturi, zgodovini, vrazahabicajin. Poznavanje teh elementov
omogai, da si pridobimo dolgeno prednost pred drugimi poslovnimi partnerji.iklenu ni
predstavljal tezav, prav tako ne sogovornici z&irtrg, ki Se dodaja, da tudi kulturne vrednote,
navade, oldiaji in delovnic¢as niso bili ovira. Prvi sogovornik za brazilskg tmeni, da je poleg
specifenosti jezika v Braziliji najv&a oviracas. Pravi, da si je za brazilskega kupca potrebno
vzeti ¢as in se mu posvetiti, ker "v Braziliji posle g¥8 z ljudmi, ne s podjetji.” Prav tako se
razlikujejo njihove navade kar pojasnjuje s prinmerpovabila na dom,cé te povabijo k sebi
domov, je vljudno, da povabilo sprejmes.” Drugy@eornik se strinja, da ¢ oviro v Braziliji
predstavljajo njihove navade in tudi poslovni @lji. Dodaja Se, da imajo Brazilci tendenco
pretentati poslovnega partnerja. Oba sogovornikaizazemski trg sta enotno odgovorila, da
nizozemska kultura ne predstavlja ovir z vidikaikaz kulturnih vrednot, navad in poslovnih
obicajev.

4.2.7 Znadilnosti tujih poslovnih partnerjev

Sogovornik za ruski trg pravi, da so bili ruski [mesi partnerji véasu SZ zelo "zaprti" ljudje,
dokler niso tujega poslovnega partnerja dobro plagzaaasom so postali bolj zaupljivi in dobri
prijatelji. V danasnji Rusiji je tezava v tem, davjeliko kupcev bajno bogatih, fagijo se zelo
superiorne in zato je z njimi tezko poslovati. Ptako je ruski kupec postal tekino najbolj
zahteven in pozna vse detajle o blagu, ki je na trg razpolago, zato ima to velik vpliv na
pogajanja. Sogovornica meni, da so ruski kupci peliateljski, direktni in prijazni, pripravljeni
SO se pogovarjati tudi o osebnih zadevah, zatojaoganiso bila prexwetezavna. Kljub temu so
bili zacetki bolj tezki, saj so "hoteli izkoristiti naSelp po prihodu na ruski trg."

Prvi sogovornik opisuje brazilske poslovne parmerkot "odprte, prijazne in zelo
komunikativne...nenaklonjene formalnostim." Druggswornik za brazilske pogajalce pravi, da
potrebujejo velikotasa, preden so prefaini o izdelku in se odtgo za sklenitev posla. Prav
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tako zelijo na vsak & dose€i svoje in ne uposStevajo prodajalih pogojev. "Nizozemski
poslovni partnerji so odprti in direktni,” se sjata oba sogovornika za nizozemski trg.

4.2.8 Poslovna darila in korupcija

"Rusi so rojeni za podkupovanje, prav tako njinpesli,” je mnenja sogovornik za ruski trg, "in
to je lahko danes pri poslovanju z njimi velik pler, saj jim je popolnoma sprejemljivo, da se
posli sklepajo po ilegalni poti." Pojasnjuje,jdébilo Se vé korupcije prisotne ¥asu SZ, ko so
bili nakupi drzavni. Prav tako so teZzave pri dajapgslovnih daril, saj danes ne zadostujejo ve
cigare ali viski, kot Wasu SZ. Danes se posli sklepajo z bogatasi in waaldarila, ki si jih
izmenjujejo med seboj so "ranga, ki si jih slowenpodjetja ne morejo privéid.” Sogovornik
meni, da pri "B2B" poslovanju korupcija ni prisat saj kupec tmo ve, kaj potrebuje in to tudi
kupi, lahko pa je prisotna pri prodaji blaga Sirgk&roSnje,cesar pa sogovornica ni potrdila.
Sogovornica je mnenja, da so darila nekagajpiega in ptakovanega.

V Braziliji so poslovna darila obajna, predvsem pri sodelovanju z manjSimi podj&jgr so
odnosi bolj osebni in prijateljski, je pojasnil pisogovornik. Drugi sogovornik pravi, da se z
brazilskimi in nizozemskimi kupci ne obdarujejondar vsaki stranki podarijo standardni paket
pozornosti, nad katerim so prijetno pres@&me. Oba sogovornika se strinjata, da je korupcija
Braziliji prisotna in drugi sogovornik pojasnjujela je bolj kot pri prodaji prisotna pri
pridobivanju ustreznih dovoljenj in dokumentacije lprazilskih oblasteh. Drugi sogovornik za
nizozemski trg je mnenja, da Nizozemci poslovnihlde pricakujejo, darila se izmenjavajo le
kot znak dobre volje o0z. geste. Na nizozemskem wggovornika nista imela izkuSenj s
korupcijo. Vsi intervjuvani sogovorniki so enotndgmvorili, da tuji poslovni partnerji daril niso
dojemali kot znak podkupovanja.

4.2.9 Kulturne vrednote tujih poslovnih partnerjev

V ¢asu SZ so Rusi cenili poStenost in to, da so lageli na besedo, prav tako je bil
pomemben kulturen odnos, je zaupal sogovornik zkirtrg. Danes po njegovem mnenju
prevladujejo moske vrednote. S tem se delno strirgasogovornica, vendar je mnenja, da so Se
vedno prisotne Zenske vrednote, saj se cenijo dabrosi in sodelovanje, le o solidarnosti bi
tezko govorili.

Pri Brazilcih na poslovni ravni prevladujejo moskeednote, na neformalni ravni pa zenske
vrednote, pojasnjuje prvi sogovornik. Drugi sogoukrmeni, da v Braziliji bolj prevladujejo
Zzenske vrednote, saj izjemno cenijo dobre odnoswm,irda se jim posvetiS. Medtem ko na
Nizozemskem prevladujejo predvsem moske vredn@&eriiakujejo osebnega odnosaprav
jim zanesljivost poslovnih partnerjev pomeni velikrugi sogovornik meni, da pri Nizozemcih

prevladuje kombinacija moskih in Zzenskih vrednot.
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4.2.10 Vpliv vrednot druzbeni polozaj, status, druzina naposlovanje

Druzbeni polozaj in status imata po mnenju sogakarrza ruski trg precejSen vpliv na
poslovanje, medtem ko ga druzina nima, saj "deukiot vrednote ne cenijo.” Medtem ko je
sogovornica nasprotnega mnenja. Meni, da druzb@ogpj in status nimajo bistvenega pomena
in dodaja Se, da so Rusi v poslovnem okolju prilpeavrazpravljati tudi o druzinskem Zivljenju,
medtem ko sogovornik tega v poslovnem okolju Sgodivel.

Sogovornika za brazilski trg se strinjata, da sozdeni polozaj, status in druzina zelo
pomembne vrednote v Braziliji in imajo vpliv na pmsanje. Prvi sogovornik pravi, da so "te
vrednote pomembne, ker izrazajo neko sigurnostaunpanje pri poslovnem sodelovanju.”
Mnenji sogovornikov se razhajata pri razpravljaajdruzinskem Zivljenju v poslovnem okolju,
namre& prvi sogovornik meni, da druzinsko Zivljenje néémo od poslovnega okolja in poslovni
pogovori hitro nanesejo na neformalne pogovore.dppd8e, da je "zgolj s formalnostmi tezko
vzpostaviti bolj osebne odnose, ki so pri sklepggslov najpomembnejsi." Drugo sogovornik
pravi, da se o druzini v brazilskem poslovnem akaig razpravlja, prav tako Nizozemci (po
mnenju obeh sogovornikov) dojejo zasebno Zivljenje od poslovnega okolja inrazdskih
zadevah razpravljajo le v neformalnem okolju. Obgovornika za nizozemski trg se strinjata,
da druzbeni polozaj in status Nizozemcem nista polbma, drugi sogovornik Se dodaja, da jim
tudi nazivi niso pomembni, tem¥eStejejo dosezki. Druzinski vpliv na poslovanje pe
njegovem mnenju opazen predvsem pri Zenskah, kiojgbvu otrok za doken ¢as ne hodijo v
sluzbo ampak se posvetijo njihovi vzgoji.

4.2.11 Individualizem/kolektivizem

"Skupinska mentaliteta je bila prisotna, a je ayirje mnenja sogovornik za ruski trg, medtem
ko sogovornica pravi, da si Rusi "prizadevajo takdnterese svoje ozje druzine kot za interese
SirSe skupnosti." Pojasnjuje, da se pozitiven edim kolektivizma izraza predvsem v njihovih
druzinah, zaznati ga je magotudi v podjetjih med zaposlenimi. Prav tako gi@mrnika nista
enotna pri odgovoru o sprejemanju ailev-sogovornik je mnenja, da se odltee sprejemajo
individualno, na najvisjem nivoju (lastnik oz. diter podjetja), sogovornica pa ima izkusnjo, ko
njihovi poslovni partnerji odléatve sprejemajo skupa,j.

Sogovornika za brazilski trg se strinjata, da sazidci izrazito kolektivisttno usmerjeni. Prvi

sogovornik pojasnjuje, da se to v korporacijah pdraa nizjih nivojih, viSje ko gremo po
hierarhini lestvici, bolj prihaja do izraza individualizeniPrav tako se oba strinjata glede
sprejemanja odtatev pri Brazilcih-odl@éajo se zelo individualno. Prvi sogovornik za
nizozemski trg je mnenja, da so Nizozemci usmerjeolj individualno in tudi odlsitve

sprejemajo kot posamezniki, kar je verjetno poskedpecifinosti njihovega izdelka, ki ga
kupujejo. Medtem drugi sogovornik razlozi, da so pegovih izkusnjah Nizozemci bolj
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nagnjeni k skupinski mentaliteti. Oditve pa sprejemajo kot posameznike imajo za to
pooblastila in se predhodno Se s kom posvetujejo.

4.2.12 Odnos do hierarhije in avtoritete

V ruski druzbi je po sogovornikovem mnenju prisotto hierarhien odnos, do avtoritete in
hierarhije "imajo prestrasen odnos. Vmes je peisdtrah, strah za boftwst." Sogovornica je
enakega mnenja in dodaja, da je razlika v posegovaci zelo prisotna, tako na politiem
podra:ju kot pri poslih, ki se financirajo iz drzavnegauna.

"Brazilija je drzava, kjer sta avtoriteta in hidriga zelo izraziti," pojasnjuje prvi Sogovornik i
dodaja Se, da "sedwo ve, kam kdo spada.” Drugi sogovornik je enakeganja in pojasnjuje
Se, da Brazilci avtoriteto zelo sposStujejo-nadrefostujejo podrejene in obratno, odnosi so
zelo laeni, ampak ni poniZzevanja. Za nizozemske poslovargnerje se prvi sogovornik ni
mogel opredeliti, ker z njimi ne sodelujejo dolgnedtem ko je drugi sogovornik mnenja, da
Nizozemcem avtoriteta in hierarhija ne pomenitakeglprav tako druzba ni hieratima.

4.2.13 Vpliv religije na poslovanje

Vsi intervjuvanci so na vpraSanje o vplivu religija poslovanje odgovorili, da v nobeni izmed
drzav religija tujih poslovnih partnerjev ni imelgliva na poslovanje in predstavlja le del
njihovega zivljenja.

4.2.14 Pogajalske lastnosti tujih poslovnih partnerjev

Sogovornik za ruski trg je mnenja, da so ruski @asi partnerji relativno malo oz. srednje
solidni in zanesljivi, vendar tega ne smemo posplas na celoten ruski narod. Sogovornica je
razlozila, da so bili ruski kupci nezanesljivi, odni in se niso drzali dogovorov le nacetku
sodelovanja. Danes imajo kupca, ki je popolno ragpppisanemu in dodaja "vse je odvisno od
poslovnega partnerja, od tega, koga dobis na dstigni.” Sogovornik ruske kupce z vidika
pogajalskih lastnosti opisuje kot izredno ostrdetm nesramne, zelo izsiljevalske vendar tudi
kot strokovne pogajalce. Od partnerja zahtevajedzo hiter odziv, medtem ko si sami vzamejo
¢as, lahko bi rekli celo, da za¥lgejo. S to taktiko Zelijo dose da bi nasprotna stran popustila.
Sogovornica se prav tako strinja, da so kot pogaali in dodaja, da se ne prepirajo ampak svoj
prav vedno dokaZejo z argumentom. Po mnenju prgegavornika so Brazilci kot poslovni
partnerji nezanesljivi in te poskusajo goljufatevdokler z njimi ne vzpostavis prijateljskih in
zaupanja vrednih odnosov. Pogajanja lahko potekajedogled. Drugi sogovornik pojasnjuje,
da so zanesljivi saj se dogovorov drzijo, ko soranhkoré€eni. Kot pogajalci so zelo poslusni a
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trdi, hatejo vsiliti svoje ideje. Na pogajanja so zelo slaiy@ravljeni in nimajo argumentov.
Medtem ko z nizozemskimi kupci pogajanj skorajdaajp, saj oni zelo konkretno in direktno
povedo, kaj potrebujejo ifie jim izdelek in pogoji poslovanja ustrezajo, posali sklenejo.
Pojasnjuje tudi, da so zanesljivi in se vedno drdipgovorov in (pl&lnih) rokov, kar potrjuje
tudi drugi sogovornik. Drugi sogovornik dodaja $& so Nizozemci tudi solidni pogajalci,
fleksibilnost pa je potrebna z obeh strani.

4.2.15 Odnos do zaupanja

Sogovornika za ruski trg sta enotnega mnenja, d&kirkupci i€ejo temelje zaupanja v
medsebojnih odnosih in prijateljstvu, sogovorniead®daja, da je za to potrebé&as-poslovni
odnos se gradi gasi.

Prvi sogovornik za brazilski trg meni, da Brazilgiejo temelje zaupanja v prijateljstvu, medtem
ko drugi sogovornik pravi, da temelje zaupanjejé v ¢loveku. To pojasni z razlago, da so
Brazilcem izredno pomembni druzin&loveski stik, prijateljstvo in zelo pomembno je, da
"sliSijo glas ¢loveka po telefonu”, zato z Brazilci preko elekBke poSte in faksa ne
komunicirajo. Prvi sogovornik pravi, da se poslieglajo v ustni obliki, drugi sogovornik
pojasni, da poslovne dogovore sklepajo samo v mbiiki tako z Brazilci kot z Nizozemci.
Nizozemci po mnenju drugega sogovornik&ejé temelje zaupanja v medsebojnih odnosih, kar
pojasni s tem, da s poslovnimi partnerji sodelujgaekaj let, poslovne dogovore pa sklepajo v
obliki ponudb in katalogov. Stirje sogovorniki oétjln so odgovorili, da se poslovni dogovori s
tujimi poslovnimi partnerji sklepajo v pisni oblikPrvi sogovornik za brazilski trg je povedal, da
dogovore sklepajo ustno.

4.2.16 Odnos do tveganja

Stirje sogovorniki od petih so odgovorili, da scslmwni partnerji obravnavanih kultur tveganju
nenaklonjeni. Sogovornik za ruski trg Se pojasai,'@ Rusi poslujejo s tujim denarjem, bodo
tvegali, sicer pa ne." Prvi sogovornik za brazilsg na vpraSanje ni mogel odgovoriti, ker
brazilske kulture s tega vidika ne pozna.

4.2.17 Komuniciranje s tujimi poslovnimi partnerji

Sogovornik za ruski trg pravi, da lahko novi posioypartnerji govorijo na dolgo in Siroko,
preden povedo bistvo, poslovni partnerji, s katesmze predhodno sodelovali, se izraZzajo jasno
in neposredno. Sogovornica se strinja, da se igrgasno, direktno in povedo, kaj &&jo.
Brazilski poslovni partnerji se izrazajo zelo jasnalirektno, meni prvi sogovornik, medtem ko
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se drugi sogovornik s tem ne strinja in pravi, dgoovedo direktno, kar mislijo in tudi radi zelo
ovinkarijo. V tem pogledu so po njegovem mnenjuwmemski kupci popolno nasprotje, saj se
izrazajo zelo jasno in neposrednd@jraer se strinja tudi drugi sogovornik za nizozemntsii

4.2.18 Kulturni Sok

Vseh 5 intervjuvancev je odgovorilo, da nimajo i&&nj s kulturnimi Soki na obravnavanih trgih.
Sogovornica za ruski trg pojasnjuje, da "ko pmstopas na nek trg, so stvari nove, deungain
tam nikte ne pokaze, da ga je nekaj Sokiralo...ali da gajj@resenetilo. Razlike med kulturami
je potrebno vzeti v zakup, kot del njihove kulttirérvi sogovornik za brazilski trg je dodal, da
so Brazilci zelo prilagodljivi in nezamerljivi, stelo odprti in tolerirajo npr. jezikovne napake.

4.2.19 Pomen formalnih oz. neformalnih stikov

Po mnenju sogovornice za ruski trg so n&etlau sodelovanja z ruskimi poslovnimi partneriji
vzpostavljajo formalni stiki, &asoma, ko se bolje spoznavajo in sodelujejo, ptikhajajo tudi
na neformalno raven in druzenja. Oba sogovorniketragata, da je pomembno investiradgsa

in denarja v dolgor@a partnerstva z Rusi, vendar je odvisno, za kakfaganja gre-v lastno
predstavniStvo, v oglaSevanje ipd. Oba sogovornikausi redne stike vzdrzujeta po telefonu ter
z osebnimi obiski poslovnih partnerjev, organiorajdi poslovne konference, ki so kombinacija
izobrazevanja in turizma.

Prvi sogovornik za brazilski trg je pregan, da so neformalni stiki pri Brazilcih
najpomembnejSi, oba sogovornika se strinjata, dpojeebno investirati predvsetias. Drugi
sogovornik pojasnjuje, da se v njihovi panogi s d&omi kupci tako v Braziliji kot na
Nizozemskem izoblikujejo neformalni stiki in druzankupci jih priloznostno tudi ohkigjo,
medtem ko imajo z dobavitelji na obeh trgih bolif@alne stike in komunicirajo predvsem po
telefonu. Drugi sogovornik za nizozemski trg pojag) da Nizozemci cenijo neformalne stike v
obliki obiskov in neformalnih druzenj. Povedal jedt, da so nizozemski kupci zelo pozorni in
ob posebnih priloznostih vedno posljejo &3 ali darilo. Med seboj redno komunicirajo in
imajo dobre odnose. Sogovornik se strinja tudi,jelgomembno investiratias in denar v
dolgoraina partnerstva, vendar je predpogoj kvaliteten leddesaj v nasprotnem primeru
Nizozemci niso zainteresirani za sodelovanje.

4.3 PRIPOROCILA SLOVENSKIM MSP
o Brazilija

Za brazilske kupce si je potrebno vzé&ds in se jim posvetiti, saj se v Braziliji posldegia z

ljudmi in ne s podjetji. Temelje zaupanj&efo v prijateljstvu oz. ¥loveku-izredno pomembni
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so jim druzinagloveski stik, prijateljstvo in to, da sliSijo glaoveka po telefonu, zato preko
elektronske poste in telefaksa neradi komunicirBjazbeni polozaj, status in druzina so zelo
pomembne vrednote in imajo vpliv na poslovanje réfigija in avtoriteta sta zelo izraziti, vendar
avtoriteto spoStujejo-nadrejeni spostujejo podrejenobratno. Kot poslovni partnerji so odprti,
prijazni in zelo komunikativni. Z vidika pogajanppebujejo velikocasa, preden so pregani o
izdelku in se odl&ijo za nakup, prav tako zelijo na vsakcimadose€i svoje in ne upostevajo
prodajatevih pogojev, zato lahko naredimo veliko napaleprehitro klonimo njihovim idejam
in n&inu poslovanja. Kot pogajalci so zelo poslusnrda hatejo vsiliti svoje ideje in pogajanja
lahko potekajo v nedogled. Na pogajanja so slabiprgujeni in nimajo pripravljenih
argumentov.

V komunikaciji zelo radi ovinkarijo in ne povedaosja in direktno, kaj zelijo. Neformalni stiki
in druzenja so zelo pomembni, v dolgéma partnerstva je potrebno investirati predvsas
Kulturne razlike se opazijo predvsem pri sklepgmgslov, npr. Sokira jih avansno pil@. Ovire
lahko predstavljajo njihove navade in poslovnicaj nezanesljivost, imajo tudi tendenco
pretentati poslovnega partnerja vse dokler z ngnvzpostavijo prijateljskih in zaupanja vrednih
odnosov. Njihova zanesljivost se pokaze Sele, kal@govori doréeni. Bistvena napaka pri
vstopu na brazilski trg je nepoznavanje njihovemakp, le-to lahko predstavlja veliko oviro za
sklenitev posla. Prav tako se je z njimi potrebogqvarjati na "brazilski" k&, ne evropski, a
ob tem ohraniti svoja ®ala. Z brazilskimi kupci je potrebno biti zelo pzen, skoraj osladen, z
neposrednostjo jih lahko uzalimo. Posli se sklepapsni ali v ustni obliki, odvisno od vrste in
vrednosti posla. Pri poslovanju so tveganju nengkla. Pred vstopom na brazilski trg trzne
raziskave niso potrebne, prvi stik je pripdjwo navezati na sejmih v tujini. Korupcija je
prisotna predvsem pri brazilskih oblastete je potrebno pridobiti posebna dovoljenja ali
dokumentacijo za prodajo izdelka. Poslovna dardaobiajna, predvsem pri sodelovanju z
manjSimi podjetji, kjer so odnosi bolj neformalni prijateljski in lahko pripomorejo k sklenitvi
posla.

0 Nizozemska

Pri nizozemskih poslovnezih medkulturnih ovir nzmati. Kot poslovni partnerji so odprti in
neposredni, z vidika pogajalskih lastnosti so sojidelo konkretno in neposredno povedo, kaj
potrebujejo in¢e jim izdelek in pogoji poslovanja ustrezajo, poseadli sklenejo. So tudi
zanesljivi in se vedno drzijo dogovorov. Temeljeuganja igejo v medsebojnih odnosih,
osebnih odnosov pa pri poslovanju ne&gkujejo, saj Iéujejo poslovno zivljenje od zasebnega.
Druzbeni status in polozaj nista pomembna, tenstejejo dosezki. Hierarhija in avtoriteta jim
ne pomenita veliko. V komunikaciji se izrazajo zgeno in direktno. Cenijo neformalne stike v
obliki neformalnih druzenj, werij in obiskov. V dolgordna partnerstva je pomembno
investirati cas in denar, vendar je predpogoj kvaliteten izde&slf v nasprotnem primeru za
sodelovanje niso zainteresirani. Pri poslovanjuveganju nenaklonjeni. Posle sklepajo v pisni
obliki. Poslovna darila niso gakovana ampak se izmenjujejo zgolj kot znak dolmigevoz.
geste. Kulturni izvor poslovnih partnerjev jim norpemben. Pri poslovanju z Nizozemci sta
poleg kvalitetnega izdelka oz. storitve potrebndi fprofesionalnost in doslednost. Najje
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napako pri poslovanju z njimi lahko naredinde,zamujamo z dobavnimi roki. Prvi stik z njimi
in predstavitev izdelka je pripafiivo izvesti na sejmih v tujini, pred vstopom nay ttrzne
raziskave niso potrebne.

0 Rusija

Z Rusi smo si s kulturnega vidika zelo podobni, nmsasorodno kulturo in skupne korenine.
Ruska kultura gradi na odnosih ("slovanska du$utip in radi navezujejo stike in prijateljstva.
Poslovni odnos se gradi §asi, za to je potrebefas. Znanje ruskega jezika je zelo dobrodoSlo
pri poslovanju z Rusi in lahko se ga hitro &iaw. Rusi so izjemno p@eni o lastni kulturi in
zgodovini svojega naroda in zelo cenije, vidijo, da ima sogovornik dalena znanja o ruski
literaturi, zgodovini, vrazah in ofajih. Poznavanje teh elementov oméigala si pridobimo
doloteno prednost pred drugimi poslovnimi partnerji. &k&r jih ne smemo obravnavati kot
drugorazredni trg ter si privéd neizpolnjevanja danih obljub. Prav tako ne smem
podcenjevati njihovega znanja, kulture in njih kagebnosti. Prehod iz socializma v trzno
gospodarstvo se je zakdjuin to je v ruski poslovni svet prineslo zahod@kin dela, poslovanja

in obnaSanja¢esar pri poslovanju z njimi ne gre zanemariti. Bajeev Rusiji velika tezava v
tem, da je veliko ruskih kupcev bajno bogatih irpe&utijo zelo superiorne, zato je z njimi tezko
poslovati. Velik problem pri poslovanju predstavijali problem podkupovanja ter tendenca k
sklepanju poslov po ilegalni poti. Druzbeni polohajstatus imata velik vpliv na poslovanje,
avtoriteta in hierarhija sta moo prisotni. Ruski poslovni partnerji so izredndamani in imajo
velike zahteve, kar je vidno tudi pri pogajanjilo. &htevni pogajalci, pri pogajanjih je potrebno
imeti pripravljene odgovore na vsa njihova vpradanijjih znati utemeljiti. So tudi izredno ostri,
trdi, izsiljevalski in nesramni pogajalci, venddrokovni. Od partnerja zahtevajo izredno hiter
odziv, medtem ko si sami vzamejas, lahko bi rekli celo, da zavlgejo. S to taktiko Zelijo
dosei, da bi nasprotna stran popustila. Pri pogajasghne prepirajo ampak svoj prav vedno
dokazejo z argumentom. Izjemen vpliv na pogajama dejstvo, da so postali tetimd najbolj
zahtevni kupci in poznajo vse detajle o blagu, &ing razpolago na trgu, zato je temeljita
priprava na pogajanja izrednega pomena. Lahko ganesljivi, nesolidni in se dogovorov ne
drzijo, predvsem na Zatku poslovanja, vendar tega ne smemo posploSeaateloten narod.
Temelje zaupanja d&jo v medsebojnih odnosih in prijateljstvu. V koraranju se izrazajo
jasno, direktno in povedo, kaj tejo. Na zaetku poslovnega sodelovanja se vzpostavljajo
predvsem formalni stiki,casoma pa lahko prehajajo na neformalno raven ibethja. Prve stike
lahko z njimi naveZzemo na sejmih v tujini, po d@pnemcasu uspesSnega poslovanja se za
uspesno potezo izkazuje lastno predstavniStvo mkagnjem trgu. Posli se sklepajo v pisni
obliki. V dolgoraina partnerstva je potrebno investikats in denar, vendar je odvisno za kaksSna
vlaganja gre-lastno predstavnistvo, oglasevanje Radini stiki se lahko vzdrZujejo po telefonu
ter z osebnimi obiski, pripotjivo je tudi organiziranje poslovnih konferencekjse zdruzita
izobrazevanje in turizem. Pred vstopom na njihgwitzne raziskave niso potrebne.
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SKLEP

Mednarodno poslovanje iz dneva v dan pridobiva ognu. Svetovni trendi v gospodarstvu
tezijo k globalizaciji trzi8a in k prostemu pretoku blaga in delovne sile. ®@stje sedaj ni e
omejeno zgolj na lastno trZs, temve podjetja vstopajo na pravilomadye tuja trzi€a, kar ne
velja samo za velika podjetja (korporacije) ampak tsolj tudi za MSP. Posledica tega je, da so
podjetja izpostavljena poslovanju v vse bolj pestreulturnem okolju, le-to predstavlja za
domae podjetnike druggen izziv kot poslovanje v monokulturnem okolju.

KulturoloSka razseznost je vedno manj obrobna temanarodnega poslovanja, saj dejavno
vpliva na njegovo rast in razvoj. Raziskave o v#rokneuspesnosti nekaterih oblik
mednarodnega poslovanja so pokazale, da so prawdoSki dejavniki na prvem mestu med
vzroki za neuspesnost v mednarodnem poslovanjuoRa&no mednarodno poslovanje tako ni le
vecnacionalno ampak tudi vlkulturolosko, zaradi intenzivnih stikov udelezenckiizhajajo iz
razlicnih kultur pa tudi transkulturolosko (Hrastelj, 20Gtr. 22-23).

Kulturo oblikujejo norme, vrednote, pregainja, navade in cilji, ki so v ljudeh globoko zaaiui

in se odrazajo prek kulturno sprejetinémav Zivljenja. Zaradi raztinih pogojev in okolij, v
katerih se posamezne kulture razvijajo, se le té sedoj razlikujejo. Na razlike med pripadniki
razlicnih kultur in znotraj iste kulture vsekakor vpligajtudi zn&ajske lastnosti vsakega
posameznika.

V svojem diplomskem delu sem prikazala, kako pomemije poznavanje tuje kulture za
uspesSno mednarodno poslovanje. Z metodo globinskegatrukturiranega intervjuja sem
raziskovala (1) katere so medkulturne ovire, srikaiese MSP sréujejo pri vstopu na tuje trge
ter (2) kakSen vpliv imajo le-te na poslovanje M&rana metoda mi je omogta prikazati
izkusnje zaposlenih v slovenskih podjetjih, ki daggo z brazilskimi, nizozemskimi in ruskimi
poslovnezi. Teoretha spoznanja sem analizirala in primerjala z izjadn slovenskih
podjetnikov v praksi ter na podlagi ugotovitev s nasvete za slovenske podjetnike, ki
razmisljajo o vstopu na obravnavane trge.

Na podlagi podrobnega pregleda literature s pgdrgredevanja kulture, medkulturnega
poslovanja in obdelave globinskih intervjujev sen$lp do zakljg¢ka, da je zavedanje in dobro
poznavanje kulturnih razlik pri mednarodnem postpyazelo pomembno. Potrebno je
seznanjenje in dobro poznavanje d&lmosti kultur, s katerimi sodelujemo, njihovega
zgodovinskega ozadja in sprememb, prepletenih sngwamjem razmer sodobnega
mednarodnega poslovanjg Zelimo dos& cilj uspeSnega poslovanja na tujih trgih. Sevpda
tudi odlicno poznavanje tuje kulture, s katero nameravamtopats, ne more biti zagotovilo za
uspeh. Predstavlja pomembno predznanje za uspaistek
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Priloga 1

Statisti¢ni podatki o poslovanju slovenskih MSP, po velikosin po dejavnosti za obdobje
1995-2005 ter za leto 2006

o Poslovanje podietij po dejavnosti in velikosti gdea Stevilo oseb, ki delajo, Slovenija,
1995-2005 - popravek

Zaradi napake pri iztanu bruto dodane vrednosti v stroskih faktorjev reéeregno leto
2005 Prvo objavo ponovno objavljamo. Popravljendat&i so v tabeli Dodana vrednost v
stroskih faktorjev (mio SIT) po velikosti in po d&nosti, 2005 in imajo zvezdico (*). Veot
99 % podijetij je bilo majhnih in srednje velikih gjetij

V obdobju med leti 1995 do 2005 so v opazovanitawtestih (podrga C — rudarstvo, D —
predelovalne dejavnosti, E — oskrba z elektrikmygrh in vodo, F — gradbenistvo, G — trgovina,
popravila motornih vozil in izdelkov Siroke porabi¢,— gostinstvo, | — promet, sklad&hje in
zveze ter K — poslovanje z nepréminami, najem in poslovne storitve) tmo previadovala
majhna in srednje velika podjetja (tj. taka, ki jondo 249 oseb, ki delajo). V letu 2005 je bilo
med 88.618 podjetji v opazovanih dejavnostih 27&Nepodijetij (t.j. takih, ki so imela 250 ali
vec oseb, ki delajo).

o V predelovalnih dejavnostin so majhna in srednjdikaepodjetja prevliadovala le
Stevikno

V letu 2005 so velika podjetja v predelovalni dejasti ustvarila v& kot polovico (55,6 %) vseh
prihodkov od prodaje. V tej dejavnosti so velikaljgdja ustvarila tudi vekot polovico (52,9 %)
dodane vrednosti v stroskih faktorjev. V dejavngstslovanje z nepreminami, najem in
poslovne storitve pa so velika podjetja v letu 2088varila le 6,3 % vseh prihodkov od prodaje.
V tej dejavnosti so leta 2005 velika podjetja uataall,2 %* dodane vrednosti v stroskih
faktorjev.

o Velika podjetja so zaposlovala najveseb v predelovalnih dejavnostih

V letu 2005 je bilo od vseh oseb, ki so delale likite podjetjih, zaposlenih v predelovalnih
dejavnostih 108.435 oseb, to je 19 % vseh osedy Helale v opazovanih dejavnostih v tem letu,
in skoraj polovica vseh oseb, ki delajo v predelovadejavnostih (46,6 %) (Poslovanje podjetij
po dejavnosti in velikosti glede na Stevilo osaljéddajo, Slovenija, 1995-2005-popravek).

Tabela 1 na strani 2 prikazuje Stevilo podjetipMetikosti za obdobje 1995-2005.



V Tabeli 2 so prikazani prihodki od prodaje (v n8T) po velikosti in po dejavnosti za leto

Tabela 1: Stevilo podijetij po velikosti, 1995-2005

Leto Skupaj Velikost podjetij glede na Stevilo oseb, ki delajo
Skupaj 1-249 250+

1995 80.122 79.778 344
1996 82.360 82.045 316
1997 84.634 84.328 311
1998 85.516 85.211 306
1999 86.000 85.698 302
2000 85.923 85.61Y 306
2001 85.926 85.625 301
2002 87.316 87.008 308

Vir: Poslovanje podjetij po dejavnosti in velikogtede na Stevilo oseb, ki delajo, Slovenija, 19685-popravek

2005.
Tabela 2: Prihodki od prodaje (mio SIT) po velikdstpo dejavnosti, 2005
Dejavnost Skupaj Velikost podjetij glede na Stevilo oseb, ki delajo
Skupaj 1-9 10-19 20-49 50-249 250+
C Rudarstvo 53.314 3.283 3.918 z z z
D Predelovalne 4.985.317 432.969 218.532 357.5p2 1.205.863 2.39d.9
dejavnosti
E Oskrba z 481.680 45.981 12.95p z z 342.9p5
elektriko, plinom,
vodo
F Gradbenistvo 1.101.554 280.5p0 115.151 158245 79.8D7 267.85]
G Trgovina; 5.179.114| 1.179.404 535.345 791.042 1.259[106 12464
popravila
motornih vozil
H Gostinstvo 266.82 104.664 31.185 32.303 59722 38.947
| Promet, 1.108.217 299.907 73.797 94.683 165.440 4741480
skladigenje,
zveze
K Nepreménine, 1.237.119 541.432 137.241 181.992 298.Y91 77|664
najem, posl.
stor.

Vir: Poslovanje podjetij po dejavnosti in velikogtede na Stevilo oseb, ki delajo, Slovenija, 19085-popravek



Tabela 3: Dodana vrednost v stroskih faktorjev (8i®) po velikosti in po dejavnosti, 2005

Tabela 3 prikazuje dodano vrednost v stroskih figgeto(mio SIT) po velikosti in po dejavnosti
za leto 2005.

Dejavnost Skupaj Velikost podietij glede na Stevilo oseb, ki delajo

Skupaj 1-9 10-19 20-49 50-249 250+
C Rudarstvo 27.738 1.115 1.470 z z z
D Predelovalne 1.390.158 134.081 66.725 109.0L2 345.225 735|114
dejavnosti
E Oskrba z 150.163* 1.999* 4.584 z Z 102.80p
elektriko, plinom,
vodo
F Gradbenistvo 285.058* 86.581* 32.997* 41.769* 60.831 62.881
G Trgovina; 696.214*| 197.497* 92.710 97.004 124.683 184.320
popravila
motornih vozil
H Gostinstvo 106.9341 33.620* 11.945 12.568 28.206 20.596
| Promet, 357.060* 38.218* 17.399* 25.837 42.584 233.02p
skladi€enje,
zveze
K Nepreménine, 403.184*| 180.223*| 47.060* 62.019* 68.583 45.304
najem, posl.
stor.

Vir: Poslovanje podjetij po dejavnosti in velikogtede na Stevilo oseb, ki delajo, Slovenija, 19085-popravek

Slika 1 prikazuje delez Stevila oseb, ki delajovpbkosti in po dejavnosti za leto 2005.

Slika 1: Delez oseb, ki delajo po velikosti in gjadnosti, 2005

[n] E F G H 1 H

o -249c e 250+

Vir: Poslovanje podjetij po dejavnosti in velikogtede na Stevilo oseb, ki delajo, Slovenija, 19085-popravek
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Delez podjetij (C-K) po statistiénih regijah in pravnoorganizacijskih oblikah, Slovenija,
2006 (z&asni podatki)

16. maj 2007, Prva objavgPodjetja, Slovenija 2006, gasni podatki)

V Sloveniji je bilo v letu 2006 evidentiranih wgrasjin dejavnosti C-K 98 440 podijetij, to je
za 3,2 % ve, kot jih je bilo preteklo leto. Z vidika pravno@ugizacijskih oblik se je najbolj
povetalo Stevilo druzb z omejeno odgovornostjo (za 4,5 %% samostojnih podjetnikov
posameznikov (za 3 %).

o Porast druzb z omejeno odgovornostjo in samostggodjetnikov posameznikov

V letu 2006 je bilo v podgih dejavnosti C-K Standardne klasifikacije dejastio(SKD)
evidentiranih 98 440 podijetij, od tega 92,8 % mjls@ % majhnih, 1,3 % srednje velikih in 0,3
% velikih podjetij. Stevilo podjetij se je na letravni poveéalo za 3,2 %; najbolj je naraslo
Stevilo druzb z omejeno odgovornostjo, za 4,6 %samostojnih podjetnikov posameznikov, za
3 %.

0 Vse vé podjetij v gradbeniStvu in finanem posredniStvu

Iz leta v leto se povelje Stevilo podjetij v dejavnosti gradbeniStvo,aimno posrednistvo in
nepreménine, najem in poslovne storitve. V letu 2006 j bako v dejavnosti gradbenistvo in
finanéno posrednistvo evidentiranih za okrog 10 % pedjetij kot v preteklem letu. Druge pa
so Se vedno najStevilnejSa podijetja, ki so evidamé v dejavnosti trgovina in popravila
motornih vozil ter neprerdnine, najem in poslovne storitve (v vsaki od omeitjalejavnosti je
evidentiranih okrog 23 % vseh opazovanih podijetij).

0 Gostota podjetij naju@a v osrednjeslovenski regiji

V osrednjeslovenski regiji je bilo v letu 2006 estdiranih 33,1 % podjetij, to je za 4 %cve
podjetij kot v preteklem letu. S 13,8 in 11,0 % jebiglsta sledili podravska in savinjska regija, v
ostalih regijah pa je bilo evidentiranih manj kod %6 podjetij. Stevilo podjetij se je v
opazovanem letu najbolj patedo v obalno-kraski (za 4,6 %) in gorenjski re¢ga 3,7 %).

0 Druzbe prevladujejo v osrednjeslovenski regiji, ghd samostojni podjetniki
posamezniki

Glede na pravnoorganizacijsko obliko prevladujejovetini statisttnih regij samostojni
podjetniki posamezniki; le v osrednjeslovenski jiesp najStevilnejSe druzbe, in sicer jih je 54,8
%. Samostojnih podjetnikov posameznikov je v tgjjré2,1 %, v veini regij pa jih je okrog 70
%.



V Tabeli 4 je prikazano Stevilo podjetij glede navilo oseb, ki delajo, ter po dejavnosti in
pravnoorganizacijski obliki za leto 2006 {aani podatki).

Tabela 4: Stevilo podijetij po velikosti glede neviib oseb, ki delajo, ter po dejavnosti in pravrgamizacijski

obliki, Slovenija, 2006 (zasni podatki)

Velikost podietij glede na Stevilo oseb, ki delajo
Skupaj

Dejavnost Mikro Majhna Srednja | Velika

0-9 10-49 50-249 250+
Skupaj-podjetja 98.440 91.306 5.597 1.254 283
C Rudarstvo 133 10 25 5 2
D Predelovalne dejavnosti 17.924 15.606 1.573 588 157
E Oskrba z elektriko, plinom, 344 260 34 37 11
vodo
F Gradbenistvo 16.54p 15.419 955 156 19
G Trgovina; popravila motornih 23.197 21.721 1.251 200 35
vozil
H Gostinstvo 7.35( 6.884 406 49 |1
| Promet, skladi&nje, zveze 9.230 8.743 3718 70 19
J Finagno posrednistvo 1.30L 1.1797 84 p2 18
K Nepreménine, najem, posl. 22.412 21.375 891 12y 19
stor.
Podjetja - pravne osebe, skupaj 39.746 33768 2448 1.213 283
Podjetja - fizéne osebe, skupaj 58.694 57.538 1.115 41 -

Vir: Podjetja, Slovenija 2006, Zasni podatki.

Podjetja, Slovenija, 2005
12. oktober 2006, Prva objavdPodjetja, Slovenija 2005)

V letu 2005 je bilo v Sloveniji v podigih dejavnosti C—K evidentiranih 95 399 podjeti,je za
1,8 % ve& kot v preteklem letu.

o Prevladovala podjetja, organizirana kot tfne osebe

V letu 2005 je bilo v podrgih dejavnosti C-K (SKD) evidentiranih 95 399 pailjeod tega 40,2

% pravnih in 59,8 % fizinih oseb. Pretezni del teh podjetij se je ukvarjdejavnostmi trgovina
in popravilo motornih vozil (24,2 %), poslovanjenepreméninami, najem in poslovne storitve
(22,4 %) ter predelovalne dejavnosti (18,7 %). M&ajoseb je delalo v podjetjih, ki so bila



organizirana kot pravne osebe (81,1 ¥&prav so bila StevilnejSa tista, ki delujejo katidhe
osebe.

o Dobri dve tretjini celotnega prihodka ustvarila getla v predelovalni dejavnosti in
trgovini

Od skupno 609 699 oseb, ki delajo v teh podjefifhje vet kot polovico (57,4 %) delalo v
predelovalnih dejavnostih in v dejavnosti trgoviea popravila motornih vozil. Ta podjetja so
ustvarila dobri dve tretjini celotnega prihodka (88. Glede na pravnoorganizacijsko obliko
podjetij pa so v&no prihodka ustvarile pravne osebe (92,5 %).

0 Ve’ kot polovica vseh oseb, ki so delale v podjetfidposlena v srednjih in velikih
podjetjin

Z vidika velikosti podjetja glede na Stevilo v njgaposlenih oseb v Sloveniji previadujejo
mikro- in majhna podjetja (98,5 %). Kljub temu pstuarijo najvé prihodka srednja (22,5 %) in
velika podjetja (38,0 %). Podjetja zévkeot 50 osebami, ki delajo (tj. srednja in velikadpetja)
so zaposlovala dobro polovico (55,6 %) vseh osetieliajo v podjetjih.

o Stevilo podjetij iz leta v leto naré&d, prav tako tudi njihov prinodek

Opazamo, da je bilo v zadnjih treh letih Stevilajetij vsako leto v&e: v letu 2005 jih je bilo
skoraj za 2 % we kot leto prej in za dobre 4 % &e&ot v letu 2003. Temu ustrezno se je
poveieval tudi ustvarjeni prihodek. Ta je bil v letu 208a 11 % visji kot v letu 2003 in v letu
2005 za 8,8 % visji kot v letu 2004. Stevilo poiljse je povéalo predvsem v dejavnostih
financno posredniStvo, poslovanje z nepré&mmami, najem in poslovne storitve ter
gradbenistvo.

Tabela 5 na straneh 6 in 7 prikazuje Stevilo iredglodjetij, oseb, ki delajo, ter delez prihodkov
po dejavnosti in pravnhoorganizacijskih oblikah e&12005.

Tabela 5: Stevilo in deleZ podijetij, oseb, ki delagr prihodkov po dejavnosti in pravnoorganizskip oblikah,
Slovenija, 2005

Podjetja Osebe, ki delajo Prihodek

Stevilo | % Stevilo % Mio SIT %
Skupaj-podijetja 95.399 100,0 609.699 100J0  14.97%7 100,0
Dejavnosti
C Rudarstvo 131 0,1 4.091 07 53.466 D, 4
D Predelovalne 17.827 18,7 239.392 39,8 5.009.511 3B.5
dejavnosti
E Oskrba z elektriko, 34 op 11.6%2 1,9 492.167 313,




Podjetja Osebe, ki delajo Prihodek

Stevilo | % Stevilo | % Mio SIT | %
plinom, vodo
F Gradbenistvo 15.048 15/8 68.052 11,2 1.108302 A7
G Trgovina; popravila 23.121 24,2 110.170 18,1 5.161.4p0 34,5
motornih vozil
H Gostinstvo 7.233 7.6 31.514 5|2 269.229 1,8
| Promet, skladi&nje, 9.201 9,6 53.541 8,8 1.117.001 1.5
zveze
J Finargno posrednistvo 1.176 1R 21.688 35 468.571 3,1
K Nepreménine, najem, 21.328 224 69.689 114 1.294.026 ,6
posl. stor.
Pravnoorganizacijske
oblike
Podjetja - pravne osebe 38.380 40,2 494.840 81,1 .854881 92,5
Podjetja - fizEéne osebe 57.069 59,8 115.359 18,9 1.118844 7,5

Vir: Podjetja, Slovenija 2005.

Slika 2 prikazuje delez podjetij (po dejavnostin@do K), njihovega prihodka in oseb, ki delajo
v teh podjetjih, po velikostnih razredih podijetlede na Stevilo oseb, ki delajo v njih, za leto
2005.

Slika 2: DeleZ podjetij (C-K), njihovega prihodkaadseb, ki delajo v teh podjetjih, po velikostraaredih podjetij
glede na Stevilo oseb, ki delajo v njih, Sloveg()@5
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Vir: Podjetja, Slovenija 2005.



Priloga 2

Internacionalizacija MSP v Sloveniji

Raven internacionalizacije Slovenije in MSP

Na podlagi izbranih indikatorjev integracije mergablaga in storitev lahko vidimo, da postaja
Slovenija vedno bolj integrirana v mednarodno akadlp da je raven integracije §ja od
povpre&ja drzav EU. V Tabeli 6 je prikazana integriranostnjave blaga in storitev slovenskih
podjetij v mednarodnem okolju v letu 2004.

Tabela 6: Integriranost menjave blaga in storitésvenskih podjetij v mednarodnem okolju 2004

SLO EU EU- | Ce3ka | Estonija | Ciper | Latvija | Litva | Madz. | Poljska [ SLO
25 zone | Rep.

Realnarast BDP v | 4,6 2,4 2 4 6,2 3,7 8,5 6,7 4 5,3 55
stalnih cenah - %
sprememba glede ng
preteklo leto

Integriranost 50,8 9,4 n.a 62,8 61,8 20,7, 40,8 46,9 56,6 34,4 469,
menjave blaga*
Integriranost 9,5 3,3 n.a 8,8 20,2 28,6 10,9 9 10,1 53 8,1
menjave storitev*
Intenzivnost tujih 1,6 0,8 1,2 2,3 53 5,8 2,8 2,1 2,4 1,4 1,6
neposrednih
investicij**

* Indeks integriranosti menjave blaga in storitewocient med povpgo vrednostjo uvoza in izvoza storitev in BDP, poden z 100.
** Kvocient med povpréno vrednostjo vhodnih in izhodnih neposrednih naliozBDP.

Vir: M. Rebernik et al., Slovenski podjetniSksetvatorij 2005, 2006, str. 76.

O ravni internacionalizacije MSP v Sloveniji lahkodimo le na osnovi bil&nih podatkov
podjetij ter redkih raziskav, ki so §i@oma usmerjene v préavanje neposrednih tujih nalozb
velikih podjetij (Rebernik et al., 2006, str. 7&Je sodimo o stopnji internacionalizacije na
podlagi deleza ustvarjenih prihodkov na tujih trgéthko réemo, da je ta stopnja slovenskih
podijetij relativno nizka. Skoraj 70 % slovenskirdpeiij namre prodaja svoje izdelke in storitve
le na dom&m trgu in le ena tretjina jih prodaja tudi v tujiTo so uspeSna podjetja, ki
zaposlujejo skoragetrtino zaposlenih (71,4 % leta 2003) in ustvan@yvesji del skupnega
letnega prihodka (78,6 %) in dodane vrednosti (7%3. Stopnjo internacionalizacije
slovenskega gospodarstva prikazuje Tabela 7 niai $tra



Tabela 7: Indikatorji internacionalizacije sloveresgia gospodarstva

1993 ( 1995 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

Prodaja na tujih - - - - 26,73 27,5 28,1 28,8 26,9
trgih/celotna prodaja

(v %)~

Uvoz blaga in storitev| 17,6 | 11,3 10,4 8 7,6 3 4,9 6,8 12,4

(realna rast v %)
Izvoz blaga in storitev| 0,6 1,1 6,7 1,6 13 6,3 67 3,2 12,4
(realna rast v %)
Tok vhodnih nep, 4,7 4,4 4,5 1,9 2,8 7,9 32,3 29 -
Investicij kot % bruto
fiksnega kapitala

Tok izhodnih nep, 0,04 | 0,1 -0,1 0,9 1.4 3,1 1,9 4,8 -
Investicij kot % bruto
fiksnega kapitala

Fond vhodnih nep. 3,8 8,9 12,1 14,5 15,3 16,4 18,7 15,6 -
Investicij kot % BDP
Fond izhodnih nep. 15 2,5 2,3 3 4 4,9 6,8 6,5 -
Investicij kot % BDP

* Opomba: brez samostojnih oseb

Vir: M. Rebernik et al., Slovenski podjetnisksetvatorij 2005, 2006, str. 77.

Po drugi strani pa so podatki z vidika prodaje prodov in storitev na tujih trgih bolj
optimisticni in kazejo, da postajajo slovenska podjetja baoternacionalizirana. To nam
prikazuje razmerje med prihodki na tujih in damhatrgih, ki se pri vseh velikostnih strukturah
podjetij poveéuje (Slika 3 na strani 10). Najbolj so izvozno ugema velika podjetja, ki
ustvarjajo na tujih trgih tretjino svojih prihodkai82,9 % leta 2003), sledijo srednje velika
podjetja, ki ustvarjajo na tujih trgih priblizno 28 prihodkov, najmanj pa so izvozno usmerjena
mala podjetja, ki ustvarijo 12 % prihodkov na tugigih.



Slika 3: Razmerje med prihodki na tujem in prihagkdomaem trgu slovenskih podjetij 2002-2004

Prihodki na tujih trgih/skupni prihodki v%
=

2000 2001 20027 2003 20047

W Velika (nad 250 zaposlenih) @ srednje velika (med 50 in do 250 zaposlenih)
O Majhna (do 50 zaposlenih)

Opomba: * W letih 2001 in 2004 so0 s kriteriji za razvrstitey podjetyj v mala, srednje velika in velika podjetja spremenili (Uradni list RS,
45001, 59401, 139/04).
Vir UMAR 2005 na osnovi podathow AJPES.

Vir: M. Rebernik et al., Slovenski podjetnisksetvatorij 2005, 2006, str. 77.

Vrste in motivi internacionalizacije MSP

Od vseh moznih r@ov internacionalizacije slovenska MSP uporabljpjedvsem enostavne
oblike internacionalizacije, torej neposreden izuwpz0z, izvoz preko posrednika. Zelo redko pa
se posluzujejo bolj kompleksnih oblik, kot so friin¥y in neposredne investicije. Rezultati
reziskave iz leta 2003, ki je zajela 161 internaalziranih in 86 neinternacionaliziranih
slovenskih MSP kaZejo, da se skoraj ¥ podjetijujid trgih pojavlja z eno ali dvema oblikama
internacionalizacije. Najbolj pogosto so slovendd&P na mednarodnih trgih prisotna z
izvazanjem izdelkov in storitev (66 % anketiranislgdijo uvoz (27 %), izvoz preko posrednika
(15 %) in pogodbena sodelovanja (12 %) (Reberndt.eP006, str. 78).

Slovenska MSP pri nastopu na tuje trge le redkdijsledolgora@nim strateSkimmotivom
poglavitni motiv so poslovni razlogi. Drugi najpaejSi motiv je zapolnjevanje trznih nis, sledi
mu priloZznost zadovoljevanja potreb potrosSnikov. dM@ajmanj pomembne motive za
internacionalizacijo sodita izkoti@nje priloznosti zaradi prodaje po nizji ceni inlg#nost
zniZzanja stroskov poslovanja.

MSP poslujejo na relativno majhnestevilu trgov Najvesji del slovenskih MSP prodaja izdelke
0z. storitve v 1 in najuwev 3 drzavah (39,8 %). Le 4,3 % slovenskih MSP qal@ja v 21 in vé
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drzavah. Najmanj so slovenska MSP prisotna v ZDKanadi, najveé pa so prisotna v sletia
drzavah: ltalija, Avstrija, Netja, sledijo drzave bivSe Jugoslavije in Rusija dstale drzave
EU. Razlog za nastop na relativno majhnem Stevijin ttrgov je posledica relativno nizke
kompleksnosti intrenacionalizacije in nizke ravmanja v slovenskih MSP (Rebernik et al.,
2006, str. 78).

Slovenska MSP potrebujejo v povge eno do dve leti, da @mejo nastop na tuj(e) trg(e), pri

cemer delez prihodkov s prodajo na tujih trgih nespga 5 ali 10 % ustvarjenih prihodkov.
Vendar pa nekatera MSP belezijo hitro rast letn@gdeodka od prodaje na tujih trgih in sicer 10
% rast letno v prvih treh letih in 20 % rast letnd tretjega daietrtega leta. V teh podjetjih

prihodki od prodaje na tujih trgih predstavljajonpemben delez v strukturi prihodkov.

Vecina slovenskin MSP neposredne izhodne naldiiencira z lastnimi sredstvi in pogosto
brez zavarovanj nalozbe. Za to obstajata 2 razldglgotrajni administrativni postopki in strah
pred razkritiem nalozbe konkurentom na doema trgu.

Ovire za internacionalizacijo MSP

V procesu internacionalizacije se vsako podjegguse s Stevilnimi ovirami. Slovenska MSP se
pri nastopu na tuje trge srgejo z institucionalnimi ovirami in s Se bolj pombnimi ovirami, ki
so pomanjkanje izkustvenega znanja, razvojne ajabisiovenskih podjetnikov in nizka
tehnoloSka opremljenost.

Raven izkustvenega znan@v Sloveniji kot tranzicijski drzavi v primerjavd bolj razvitimi
ekonomijami, nizka. Pridobivanje vseh treh dimeznignja je povezano z visokimi stroski in ga
je tudi tezko nértovati.

Razvojne ambicijgo v procesu internacionalizacije za MSP pomem@wkocitev o tem, ali bo
podjetje nastopilo na tujem trgu temelji predvsearpripravljenosti podjetnika za rast njegovega
podjetja. Raziskava podjetniStva v Sloveniji kade, so ambicije podjetnikov po rasti v
povpre&ju visje, ko ustanovijo podjetje, oo pa se zmanjSajo, ko se podjetje stara in postaja
vse bolj izkuSeno.

Na internacionalizacijo MSP vpliva tuthven tehnoloSkega razvoja podijetip-ta je v Sloveniji
nizka, saj slovenska podjetja v najjeneri uporabljajo tehnologijo, ki je na voljo pet ali ve&
let. Ugotovitev velja predvsem za nastajajan nova podjetja. Le nekaj ¥&ot 7 % novih
podjetnikov je preptianih, da imajo tehnologijo, ki Se ni bila na votjeed enim letom. Slika 4
na strani 12 prikazuje novost uporabljene tehn@ogSloveniji v letu 2005.
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Slika 4: Novost uporabljene tehnologije 2005

Novost uporabljane tehnologije

100%
Q0%
-y 0%
2
= 70%
¥
n a0%
r-i
; 50%
] 40%
2
3 3%
o 20%
$
]I:I':II:I -
0% _—__-
nastajajoca nova ustaljena
OMa voljo ves kot 5 let 80,2 TRS A5
B Ma valjo 1-5 let &6 14,1 234
W Ma voljo manj kot 1 leto 22 74 141

Vir: M. Rebernik et al., Slovenski podjetniSksetvatorij 2005, 2006, str. 80.
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Priloga 3

Znacajske lastnosti Slovencev

Znxtajske lastnosti Slovencev, ki so se ohranile latyieedelimo v naslednjih ¢&ah (Hrastelj,
2001, str. 41):

o Slovenci smanajhen narod in obmejni narod, zato smo tudi ohranili doéeno stopnjo
nezaupanja do tujcev. @ltek majhnosti vodi do @oitka ogrozenosti in nezaupanja do
tujcev. Zaradi majhnosti vedno bolj izgubljamo itesio (Musek, 1994, str. 174). V
katerokoli smer pogledamo, skoraj vidimo drugo dazaKot SteviEno majhen narod
lahko ¢utimo velik vpliv drugih drzav okoli nas, Se posgloé mejah, saj se je tam
potrebno Se bolj prilagajati sosednjim drzavamy&hei smo tudi preseljevalni narod, saj
stalno prehajamoez mejo (KoSmerl, 2006, str. 6). Manjka nam tudbdae zavesti, saj
nimamo pravega sred&, ki bi nas vleklo k sebi, ampak se nenehno pjanes s
sosednjimi narodi in se jim prilagajamo. Stémd majhnost ter obmejnost slovenskega
naroda imata vpliv tudi na ¢btek manjvrednosti, ki se kaze tudi v prilagajajgzika,
saj s tujci ne poskusamo govoriti v svojem jeziku.

o Slovenci smo>napadalen« narodta napadalnost pa je po besedah Hrastelja »povezana
z individualizmom in da je Se posebej poudarjendepo 1991 (Hrastelj, 2001, str. 41).«
Napadalnost in agresivnost Slovencev pa secinvéal ne kaze v pozitivnem pomenu
besede, ampak gre za avtogresivnost in rigjirasst.

o Slovenci smosprt narod, kar je razvidno iz usodnih zgodovinskih trenutkeejikih
odlagitvah in politicnih preobratih, kjer nismo drzali skupaj zaradirpaghne narodne
zavesti. Trstenjak (1992, str. 88) pravi, da jeokzrazklanosti slovenske zavesti v
zn&ilni slovenski naelnosti oziroma zvestobi principom. Vsak je zvest dvojim
prepréanjem. Vendar pa je za majhen narod potrebno, dageenge hae preziveti.

0 Slovencismo individualisti, takSni smo postali predvsem po osamosvojitvi, K81.
Postali smo bolj kratkotmo usmerjeni in pomembni so nam materialni dose&ki
materialne dobrine. Kljub individualizmu pa dajepr@dnost sebi in svoji druzini.

o Slovenci smostorilnostno naravnani. Pridnost, poStenost in delavnost se Ze nekaj
stoletij Stejejo za zrédnosti slovenskega naroda, v preteklosti pa stasénosti veljale
predvsem za slovensko kik® prebivalstvo. Sasom se omenjene lastnosti spreminjajo
in izgubljajo svoj prvotni pomen, ki se je pripisdslovenskemu narodu v preteklosti.

V navedenem prikazu zéaskih lastnosti slovenskega naroda se prepletajturoloski in
psiholoski dejavniki. Slednji na dolgi rok vplivaj@a kulturoloske dejavnike.

Velik prispevek je k pratevanju slovenske kulture prispeval tudi Janek Mukele razpravljal
o psiholoskem zréaju Slovencev. Za slovenski narod je na podlagiskaxe Hans-Jurgen
Eysencka (1994) dotd sledee lastnosti osebnosti:
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0 introvertiranost nasproti ekstrovertiranosti,
0 custvena stabilnost (neevroticizem) nasp¥asitveni labilnosti,
0 nepsihoticizem nasproti psihocitizmu.

Dimenziji introvertiranosti in ekstrovertiranostsestavljajo druzabnost, aktivnost, impulzivnost,
nagnjenost k tveganju, nagnjenost k razmisljanjiuh odgovornosti. Po rezultatih raziskav
sod€ smo Slovenci relativno introvertiran narod v prijaei z mediteranskimi in latinskimi
narodi ter v primerjavi z Ameatani (ZDA). Tudi znotraj narodnosti bivSe Jugoslavgmo bili
najbolj introvertiran narod (Musek, 1994, str. 6€)i vseh navedenih ugotovitvah moramo
upoStevati, da je tako statisip povpréje in da obstajajo Slovenci, ki od tega powvae
odstopajo.

Dimenzijo ¢ustvene stabilnosti sestavljajo uravnotezenost, mirnost, dobro razmie,
samozaupanje, obvladanost ter gotovogiustveno labilnost pa sestavljajo napetost,
zaskrbljenost, tesnobnost, nesgmst, razdrazljivost in éhtki krivde. Slovenci paustveni
stabilnosti spadamo v skupino srednjeevropskihd@rpAvstrijcev in Nemcev in smo nekoliko
bolj ¢ustveno stabilni kot mediteranski in juzni jugoslogki narodi (Musek, 1994, str. 69).

Sestavine dimenzijpsihoticizem in nepsihoticizerao agresivnost, dominantnost, prizadevanje,
teznja po manipuliranju z drugimi, avanturizem, w@gzem in moskost, ki so viSje pri
psihoticistEnin osebah. Nepsihoticistie osebe pa so blage, strpne in previdne napram
psihoticisttnim osebam, ki predstavljajo grobost, trdost inatigdnost. Slovenci veljamo za bolj
agresivne, sebme in ambiciozne. ViSje vrednosti psihoticizma incatudi glede na narode
nekdanje Jugoslavije (Musek, 1994, str. 71). Rajdghko v tem, da smo obmejni narod in se
zato p@utimo ogrozene in obdane s tujci. Razlog je lahld v SteviEni majhnosti slovenskega
naroda in je bila skozi generacije agresivnosgdrder nepopustljivost posameznikov potrebna,
da smo se kot narod obdrzali.

Po besedah Hrastelja (2001, str. 42) povzemam erekahdilnosti slovenske kulture, o kateri je
avtor v svojem delu tudi razpravljal:

o Slovenci smo redoljubni in tezimo po organiziranost

o Uc¢imo se tujih jezikov in smo geografsko razgledas®j se zavedamo svoje
majhnosti in potrebe po prilagajanju.

o Smo nezaupljivi do tujine, kar je razvidno tudo@pora do nalozb tujega kapitala.

o Smo prepirljivci in se zavedamo svoje Sibke pogi@lmdi, ki je v mednarodnih
pogajanjih ne pokazemo.

o Slovenci smo individualisti in nenaklonjeni kooparemu sodelovanju.

o SkuSamo biti tudi dominantni in imamo tezave s jgonanjem kompromisov.
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Priloga 4

Kulturoloski profil Slovencev z vidika 3 raziskav (rezultati raziskave)

V tej prilogi bom opisala kulturoloSki profil Sloweev z vidika 3 raziskav v praksi in sicer po
Hofstedejevi raziskavi, raziskavi projektnega ti@iaOBE ter po raziskavi iz leta 2005, ki je bila
v sodelovanju s Trompenaarsom izvedena na EkonoRadilteti v Ljubljani. V nadaljevanju
sledijo rezultati vseh 3 raziskav po posameznihetimjah kulture in implikacije za poslovanje
slovenskih podijetij.

A) Individualizem — kolektivizem

Ta dimenzija ima mine implikacije za poslovanje podjetij. V kolektititsno usmerjenih
druzbah se odtatve sprejemajo na ravni skupin ali odborov. Prnsofe tudi ména pripadnost
skupini. Pl&ilo temelji na dosezkih celotne skupine in ne posamka. V individualistino
usmerjenih druzbah se zaposlenéygo kot neodvisen del podjetja, ki mu v zamengkzgilo
ali nagrado prispeva svoje %, znanje in sposobnosti. Odnosi niso dolgorospodbujajo se
tudi kreativnost, svoboda ter medsebojno tekmovagdictitve se sprejemajo na ravni
posameznika, vodenje pa je usmerjeno na naloge inanposameznega zaposlenca (Zagorsek,
2005, str. 6).

Po originalni raziskavi Hofstedeja sodi Slovenijadmelativno kolektivistino usmerjene druzbe
(indeks 27). Po novejSi raziskavi (Jazbec, 2005)spada med izjemno individuali&tio
usmerjene drzave (indeks presega 100). Rezultat odziskav so si zelo nasprottijovzroke
lahko i€emo v dejanskih spremembah kulture v drzavi alr pgorabi razlkinih vzorcev.

Slika 5 prikazuje polozaj Slovenije na dimenziglividualizem-kolektivizem.

Slika 5: Kulturne znélnosti Slovenije po dimenzijah Hofstedeja

Kolektivizem = r Individualizem

. Hierarhi €énost in
Egalitarnost <+ + “ . ..
spostovanje mo €i

Nizko izogibanje Visoko izogibanje

negotovosti | T negotovosti
Zenstvenost + + Moskost
Kratkoro éna | 33 —e— Jazbec (2005) | Dolgoro éna

usmerjenost —e— Hofstede (1980; 2001) usmerjenost

0 50 100

Vir: H. ZagorSek,Kulturni profil Slovenije ter implikacije za poslanje podjetij , 2005, str. 6.
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Raziskovalni konzorcij GLOBE je to isto dimenzijazdelil na 2 kategoriji, glede na to, kako je
opredeljena skupina, kateri posameznik pripada:

0 druzbeni kolektivizenki predstavlja stopnjo, do katere druzbeni inamigacijski vzorci
vedenja spodbujajo in nagrajujejo kolektivno raidel virov ter skupinsko druzbeno

dejavnost,

o druzinski kolektivizenodraza stopnjo, do katere je za posameznika prangripadnost
druzini oz. podobno manjsi skupini.

Rezultati raziskave GLOBE prikazujejo, da smo Stwyena ravni druzbe rahlo individuali&tio
usmerjeni (indeks 45), na ravni druzine pa smo kiolisticno usmerjeni (indeks 67) (Slika 6).
Na obeh ravneh, druzbeni in druzinski, pa si zelf@we individualizma.

Slika 6: Kulturne znélnosti Slovenije po dimenzijah raziskave GLOBE
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Vir: H. Zagorsek, Kulturni profil Slovenije ter ptikacije za poslovanje podjeti , 2005, str.8.

Po rezultatih raziskave, ki je bila izvedena le@®2 na Ekonomski Fakulteti v Ljubljani, so
raziskovalci prisli do podobnih ugotovitev pri obnavani dimenziji. Ugotovljena je bila tudi

precejSnja podobnost med odgovori v vseh drzavatehlugoslavije. Slovenija je na lestvici od
1 do 100 dobila 57 ti, kar nam pokaze rahlo kolektivigtio usmerjenost druzbe.
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Empiricne raziskave kazejo, da pri obravnavani dimenkglektivizem-individualizem, prihaja

v slovenski druzbi do gh premikov. Iz kolektivisttno usmerjene druzbe se Slovenci s
pospesSeno hitrostjo pomikamo k individualizmu,reantl pa se bo v prihodnosti Se nadaljeval in
stopnjeval.

B) Porazdelitev ma&i temelji na stopnji neenakosti med ljudmi v &zem in izobrazbenem
smislu.Ta dimenzija opredeljuje odnose med hietadiporazdelitvio m& v druzbi in
prikazuje stopnjo neenakosti med ljudmi, k&Jani skupnosti Se priznavajo kot normalno.

Pri razlenin raziskavah prihaja do razhajanj med ugotovitvaudi pri tej dimenziji. Po
Hofstedeju sodi slovenska druzba med drzave z dedajakomerno porazdelitvijo figindeks
71). Ugotovitve iz raziskave na Ekonomski Fakul(@dzbec, 2005) pa kazejo na majhno razliko
v porazdelitvi mdi (indeks 28) in na relativho visoko egalitarnoRaziskava GLOBE pa v
celoti potrjuje ugotovitve Hofstedejeve raziskaVewdi slovenski managerji ugotavljajo, da v
poslovnih odnosih Se vedno prevladuje hiecarbst. To si lahko razlozimo s primerom, da se
podrejeni pogosto bojijo izraziti svoje nestringarg odlgitvijo nadrejenih. Po drugi strani pa
obstaja teznja po razslojevanju v druzbi ter zneuggju hierarkinosti v podjetjih.

Premiki v smer bolj enakopravno porazdeljeneiinso ze vidni, a Se vedno niso tako izjemno
intenzivni, kot so premiki od kolektivizma k inddualizmu.

C) Izogibanje negotovostise nanaSa na odnos posamezne kulture do negotokiogt
povezana s prihodnostjo. Kulture, ki se zelo izagpmegotovim situacijam, zelijo videti svojo
prihodnost v n&tovani in strukturirani obliki, medtem ko so posaniki kulture, ki je
naklonjena sprejemanju negotovosti, pripravljengmebrno sprejemati izzive in negotovosti
prihodnosti.

Slovenija sodi po Hofstedeju v drzave z visoko sjopizogibanja negotovosti (indeks 88).
Podobne ugotovitve sledijo iz raziskave na Ekonarfsikulteti (indeks 71). Zelo podobnega
mnenja so tudi glavni slovenski direktorji. Sloveamo vzgojeni v smeri ubogljivosti, pridnosti
in poslusnosti, izogibamo se delanju napak.

Nekoliko nasprotujéi so rezultati raziskovalnega tima GLOBE (indek9.3%0 ugotovitvah te
raziskave sodimo Slovenci med drzave z nizko stopggibanja negotovosti. Po drugi strani pa
indeks vrednokznasSa 75, kar pomeni, da si zelim@jgestopnjo stabilnosti, strukturiranosti in
predvidljivosti kot je imamo sedaj.

Do razlik med ugotovitvami raziskav je lahko pridaradi uporabljene metodologije merjenja
obravnavane dimenzije.

D) Moskost-zenskostje dimenzija, ki je povezana z delitvijo vlog med spuhk v druzbi.
MosSke vrednote predstavljajo dosezke, herojstvim mhematerialni uspeh. Nasprotno pa zenske
vrednote predstavljajo dobre odnose, sodelovangplioSno kakovost Zivljenja. Ta dimenzija je
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bila med raziskovalci delezna najyega Stevila kritik, saj po eni strani govori o kosti spolov,
po drugi strani o skrbnosti in sodelovanju, pojitretrani pa o usmerjenosti v dosezke ter
(materialne) uspehe. Raziskovalci projektnega ti@I2OBE so zaradi teh pomanjkljivosti
dimenzijo razdelili na tri kategorije:

0 enakopravnost spolov,
0 asertivnost,
0 humanost.

Enakopravnost spolopredstavlja stopnjo, do katere druzba spodbujaagravnost obeh spolov
na vseh ravnehAsertivnost prikazuje stopnjo, do katere so pripadniki deloe druzbe
samozavestni, agresivni in konfliktni v medsebojoiinosih. Asertivno usmerjena druzba ali
posameznik zeli na vsak &ia uveljaviti svoje mnenje, neasertivno usmerjeaisp pri izrazanju
lastnih mnenj veliko bolj umirjeni, neagresivni abzirni do oldutkov drugih ljudi.Humanost
predstavlja stopnjo, do katere druzba in organjeapodbujajo in nagrajujejo posameznike za
vedenje, ki je pra¥no, neseldno in prijazno.

Ugotovitve raziskav Hofsteda (indeks 19) in Jazb@edeks 20) so skoraj enake. V slovenski
druzbi naj bi prevladovale zenske vrednote, na @ripom& drugim, za&ita okolja, dobri
odnosi med ljudmi, solidarnost ter kakovost zivienZa Slovenijo je zn@lna visoka
enakopravnost med spoloma (zasedamo 4. mesto mneed dszavami, po raziskavi GLOBE).
Prav tako smo manj asertivno usmerjeni (stopnjatissesti je nekoliko nizja od povptg).
Slovenski druzbi so pomembni enakopravnost, saloistrter kakovost zivljenja, medtem ko so
tekmovalnost, dominantnost in ambicioznost manjerenlastnosti posameznika.

V dimenziji humanosti se slovenski narod po raarskalL OBE uvr&a na nizko stopnjo (indeks
30). Ta ugotovitev nam pove, da v slovenski dryat@vladuje samointeres nad altruizmom.
Tudi ma: in materialne dobrine so pomembnejSe od pristséla in povezanosti s Sovekom.
Zeleno stanje (vrednote) pri tej dimenziji kaZaja, si Zelimo biti Slovenci bolj humana druzba,
kot smo trenutno (indeks 48).

E) Casovni horizont je dimenzija, ki se nanasa na dolgoro ali kratkoréno usmerjenost
dolocene kulture, in izhaja iz filozofije Daljnega VzhadOdraza, koliko je doteni kulturi
pomembna preteklost, sedanjost in prihodnost. $kkee druzba se uwid med drzave, ki niso
preve usmerjene v prihodnost (indeks 33).

Hofstede dolgorénost opredeljuje kot stopnjo, do katere so se dnpa dolocene druzbe
pripravljeni odréi kratkorainim koristim ali donosom v prid dolga¥oih. Ugotovitve raziskave
na Ekonomski Fakulteti kazejo, da je Slovenija lbogtkoraino usmerjena druzba (indeks 33)
(Zagorsek, 2005, str. 11). Prizadevamo si za kratke uzitke, za ugodje v sedanjosti ter v
zadovoljevanje potreb po materialnih dobrinah. Md§t mladih ter starejSih managerjev v
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podjetjih ugotovitve kazejo, da sta prihodnost éalanjost skoraj enako pomembni (prihodnost
37,6 %, sedanjost 36,3 %), malo manj pa je pomermpbaizklost (26,1 %). Omenjeni rezultati
prikazujejo relativho Sibko usmerjenost slovenske e v prihodnost.

Zgoraj omenjene povzetke ter ugotovitve raziskékdastrnemo v nekatere osnovne &lmesti
slovenske druzbe:

pospeseni premik od kolektivizma v smer individuala,

hierarh&nost v druzbi in podjetjih ter sprejemanje neenadwora porazdelitve nég

velika teznja po stabilnosti, izogibanju negotoyost

preferiranje kratkorénih koristi ter Sibka usmerjenost v prihodnost,

visoka enakopravnost med zenskim in moskim spolom,

majhna asertivnost (cenijo se solidarnost, harmaoi@j enakopravnost v druzbi), nizka
stopnja humanosti, saj prevladujejo samointeresemadizem ter sebnost.

o O O O O O
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Priloga 5

Segmenti in spremenljivke pogajalske matrike Weissa Stripa

1. POLITIKA opredeljuje vitalne interese strank in opisujecaj@n tok ukrepov in dejanj,
ki varujejo in pospesujejo te interese. V mednaenditrzenju lahko izbiramo med tremi
do Stirimi moznostmi: izolacijo na doam trgu, tekmovanjem na globalni ravni,
posameznih trgih, v segmentih in niSah, z oblikgsanstrateskih zvez in z njihovimi
kombinacijami (Hrastelj & Makovec, 2003, str. 26%)se naStete moznosti zahtevajo
mednarodna pogajanja.

2. INTERAKCIJA  predstavlja obdobje, v katerem si pogajalski stran. stranke
izmenjujejo podatke, t.j. predloge in nasprotnedjmge. Proces interakcije je stalen tok
dejanj, besed in gibov z namenom prégtii nasprotno stran. Strokovnjaki pravijo, da so
pomembne zlasti prve minute pogajanj, ko se skugaetnimi intonacijami vzbuditi
poslovni interes, nasprotno pogajalsko stran sévpdzsodelovanju, zata se pogajalski
okvir itd. Med pogajanji imajo pogajalci v rezetuidi spodbujevalce, ki jih aktivirajo po
potrebi. Tok informacij med pogajalskim procesonvalpije in omog@a pogajalcu, da
spozna ptiakovanja nasprotne strani.

3. PREMISLEK je faza v pogajalskem procesu, v kateri pogajat@ngo interakcijo in
hkrati prilagodijo svoje razumevanje zahtev nasprostrani. Pogajalci tako svoje
predloge dopolnijo, simer si prizadevajo prese konfliktne interese. V te] fazi
prilagodijo tudi lastne preference in g@kovanja.

4. 1ZID predstavlja zadnji segment pogajalske matrike ina®asSa na kéni dogovor, ki
ga stranki v toku pogajanj doseZeta. PogajanjspednoCe pogajalski strani prideta do
sporazuma, lahko pa je tudi neuspeSen v primerwogovor pa ni mozen (Moran &
Strip, 1991).
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Priloga 6

VpraSalnik

Splosna vpraSanja

1. Najprej bi Vas povpraSala po Vasi funkciji v pogljetKoliko casa ste ze zaposleni v
podjetju?

2. Kaksna je bila vaSa funkcija/vloga pri vstopu naérani trg? KakSne so bile vase
konkretne zadolzitve?

Priprave na vstop na izbrani trg

1. Na katere konkretne ovire oz. tezave ste naleteldika kulturnih razlik med Slovenijo
in izbranim trgom? Kako so te razlike ovirale v@g&slovanje? Katere so bile razlike in
kako ste jih premostili?

2. Katere so tiste napake, ki jih po vaSem mnenjup@se nezadostnim poznavanjem
izbrane kulture hitro naredi pri vstopu na dotitrg? Kaj bi kot podjetje, ki je uspesno
vstopilo na izbrani trg, svetovali slovenskim pdge, ki o tem Se razmisljajo ali so tik
pred sprejemom odttve o vstopu?

3. Kaksne priprave so potekale pred vstopom na tyijirtrpred z&etkom pogajanj? Koliko
¢asa ste namenili pripravam? Ali ste pred vstoportuptg opravili tudi trzne raziskave
(ovire za vstop na trg, zéinosti kulture, poslovnih obajev, poslovnega bontona )?

4. Kako ste vzpostavili prvi kontakt s poslovnimi peetji v izbrani drzavi—posredno preko
agenta ali neposredno? Se je dd&v izkazala za uspesSno ali bi se danes @idlo
drugae?

5. Ali bil lahko izpostavili katero od wgih ovir, ki se pojavljajo pri nastopu slovenskih
podjetij na izbranem trgu (jezikovne ovire, kultarmrednote in navade, poslovni &dii,
delovnicas...)?

Kulturne zndilnosti na izbranem trgu

1. Kaksni so (izbrana kultura) kot poslovni partnefjiodprti, iskreni in direktni ali so
hladni, neosebni in formalni? KakSen vpliv je imébona pogajanja o vstopu na izbrani
trg?

2. Kako je z dajanjem daril v poslovhem svetu v izbrdrzavi — je to ohiajno in so
pricakovana ali jih dojemajo kot nepotrebna ali celo padkupovanje? Ali je morebitna
prisotnost korupcije v izbrani drzavi predstavljaldaro pri vstopu na trg ide da, kakSna
ovira se je pojavila?

21



3. Katere vrednote prevladujejo pri poslovnih partihem v njihovi nacionalni kulturi ,
zenske (dobri odnosi, sodelovanje, solidarnost, géoarugim) ali mosSke vrednote
(dosezki, uspehi, denar, konkurenca, pridobivaraéenalnih dobrin)?

4. KakSen vpliv imajo vrednote, kot so druzbeni pojpZatus in druzinski vpliv na
poslovanje v izbrani kulturi? Ali so pripravljeni poslovnem okolju razpravljati o
njihovem osebnem, druzinskem zivljenju?

5. Kako bi opredelili usmerjenost poslovnih partnerjavnjihove nacionalne kulture z
vidika individualizma oz. kolektivizma — si prizaggo za izpolnitev svojih lastnih
interesov in interesov svoje ozje druzine ali szgulevajo za interese SirSe skupnosti, so
nagnjeni k skupinski mentaliteti, so medsebojno igmlvin iXejo harmoninost v
skupini?

Kako sprejemajo odlotve — se odldajo kot posamezniki (individualno) ali se najprej
posvetujejo kot skupina in se nato dfijo?

6. Zaradi razlik v posedovanju rtioprihaja v posamezni dezeli pogosto do nesporazum
med ljudmi. KakSen odnos imajo (izbrani) poslovartperji do avtoritete in hierarhije v
poslovnem okolju? Se vam zdi njihova druzba zebrdrhtna, obstaja velike razlike o
porazdelitvi mgi?

7. KakSen vpliv ima religija na njihov dan razmisSljanja in poslovanja — je njihov da
zivljenja ali le spremlja normalno zivljenje? Ak pomen religije v izbrani drzavi kako
vplival na vase prilagajanje pri vstopu na njihay?t

8. Kako bi opisali izbrano kulturo kot poslovne parfeeso solidni, zanesljivi in se drzijo
dogovorov? Kako bi jih opisali kot pogajalce, sdlitpogajalci, prepirljivi ali so
fleksibilni in zanesljivi? Kako je to vplivalo nastop vasSega podjetja na izbrani trg?

9. KaksSen je odnos (izbranih) poslovnih partnerjevzdapanja — &jo temelje zaupanja v
medsebojnih odnosih oz. v prijateljstvu alicé® zaupanje v pravhem sistemu?
Ali se poslovni dogovori sklepajo pisno v oblikigmb ali ustno?

10.Kaksna je njihov sploSen odnos do tveganja (naklurgt oz. nenaklonjenost tveganju)?
Kako je to vplivalo na vstop na izbrani trg?

Medkulturno komuniciranje

1. Kako bi opredelili komuniciranje z izbranimi postuni partnerji — ali so spotdla jasna
in eksplicitna (neposredna) ali uporabljaj@ veiselnih zvez in so pozorni tudi na barvo
glasu sogovornika, mimiko obraza ter na njegovaengs?

2. Ali se vam je zgodilo oz. poznate primer, da je adar morebitnega slabega
medkulturnega komuniciranja prislo do izbruha nagtoz. kulturnega Soka? Lahko
navedete konkreten primer kulturnega Soka v posijo?a

3. KakSen pomen pripisujejo  formalnim oz. neformalnistikom (vzpostavljanje
prijateljskih odnosov, neformalna druzenja)? Aligemembno investiranje denarja in
¢asa v mona in dolgoréna partnerstva in  kako to pomaga pri sklepangigu® Kako v
vasem podjetju vzdrzujete redne stike s tujimi pasimi partnerji?
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Priloga 7

Predstavitev drzav obravnavanih tipov kultur

1) BRAZILIJA

Brazilija je po povrSini primerljiva z ZDA in je km po velikosti kakor tudi po Stevilu
prebivalcev, ki jih Steje nekaj manj kot 190 mifijpv, peta najug§a drzava na svetu in zato z
vidika trznega potenciala predstavlja priga in donosen trg. Obseg blagovne menjave med
Slovenijo in Brazilijo je v letu 2003 znasal le X¥lotne menjave naSe drzave s svetom. Sicer se
2/3 poslov izvede preko tretjih drzav (najyereko nemskih in avstrijskin posrednikov), vendar
pa je neposrednega sodelovanja z Brazilijo Se vesativno malo. Zaradi oddaljenosti,
politicne in gospodarske nestabilnosti, kulturne in jeaie drugénosti je Brazilija relativho
nepoznana za slovenska podjetja.

2) NIZOZEMSKA

Nizozemska meri le 41.526 kvadratnih kilometrounra 16,5 milijona prebivalcev, zato je tudi
najgosteje naseljena evropska drzava (90 odstatkel prebivalcev zivi v mestih). Je ena izmed
najbogatejSih drzav in spada med vodilne trgovilkens svetu. Nizozemsko gospodarstvo sodi
med prvih deset najntoejSih ekonomij sveta, hkrati pa je Sesto najnegse v EU (Predstavitev
drzave Nizozemska, 2008). Prav tako drzava preljstaopularno poslovno lokacijo z eno
najbolj ugodnih poslovnih klim na svetu. Gospodamknosi med Nizozemsko in Slovenijo so
zelo dobri in drzavi Ze sodelujeta na Stevilnih poph. Nizozemski podjetniki si vse bolj zelijo
poslovnega sodelovanja s Slovenijo, za naSo drfs/ge odpiranje poslovnih moznosti na
Nizozemskem zelo dobra priloznost, predvsem zato,sk v zadnjendasu tradicionalna trga -
nemski in italijanski - precej kita (Slovenija postaja vse bolj zanimiva za Nizozkm 2008).

3) RUSIJA

Trzi¢e Ruske Federacije (RF) velja ze nekaga za zelo privémo. Stabilna rast BDP, velike
stopnje rasti (npr. pri hladilnikih in pomivalnitrgjih krepko¢ez 100 odstotkov), dejstvo, da je
Ruska federacija naj¢@ drzava na svetu (17.075.400 km2) s 145,5 maijgmebivalcev
(popis 2002) idr., so "zasluzni", da je Ruskaefadija ena najpomembnejSih destinacij za tuje
neposredne nalozbe (Strategija nastopa slovenskiliety na ruskem trgu, 2003). Mnoga
slovenska podjetja ze dalpsa dosegajo na ruskem trgu dobre rezultate, vghkaairtuje
prodor na tamkajsnji trg. Trije najpomembnejSi dajki priviacnosti ruskega trga so kulturna
blizina, velikost trga in dobkonosnost. Vendar pa je po drugi strani ruski zgedno
specifcen in v mnogih pogledih tezaven in tvegan trg (zegli in dolgotrajni birokratski
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postopki, nepredvidljive spremembe zakonodaje, inj@n® korupcija, nenaklonjenost
dolocenih elitnih krogov tujemu kapitalu itd.).
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Priloga 8

Nagovor, ki je bil poslan sogovornikom pred izvedb@lobinskega intervjuja

Spostovani,

Sem Sandra Juvan, absolventka Ekonomske Fakultéf@bljani, dodiplomski Studij, smer
trzenje. Trenutno piSem diplomsko delo z naslovbtedkulturne ovire pri mednarodnem
poslovanju majhnih in srednje velikih podjetij rebianih trgih,v okviru katere zelim oprauviti
tudi raziskavo v podjetjih, ki poslujejo na tujitgih. Na Vas se obtam s prosnjo sodelovanja
zaposlenca oz. osebe, ki je aktivno udelezena @dinarodnem poslovanju z izbranim trgom.
Ker si Zelim poslovanje z omenjeno drzavo raziskati v praksi, z vidika medkulturnih razlik,
bi mi VaSe izkusnje, opazanja ter pogledi na paaigy s podjetji v izbrani drzavi sluzili kot
odlicno izhodige za nadaljnjo analizo ter primerjavo teaneith spoznanj z Vasimi izkuSnjami.
Diplomsko delo bi tako sluzilo tudi kot pri¢nik slovenskim podjetnikom, ki o vstopu na tuje
trge aktivno razmisljajo oz. se nanj pripravljajo.

V ta namen Vam posSiljam okvirni vprasalnik, ki ganfo uporabila za globinski intervju z Vami.
Kot dogovorjeno se na sedezu vaSega podjetja aglasipetek, 29.9. 2008 ob 9:00.

NajlepSe se Vam zahvaljujem za &S in trud, ki ste ga namenili prebiranju vpradani
Z lepimi pozdravi,

Sandra Juvan
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Priloga 9

Predstavitev sogovornikov in prepisi intervjujev

Intervjuvani sogovorniki imajo v podijetjih razhie vloge. Prvi sogovornik za ruski trg je bivsi
direktor podjetja, kjer je bil zaposlen 31 let, eno vodenja podjetja pa je opravljal 6 let.
Sogovornica za ruski trg je v podjetju zaposlendei2n je direktorica prodajnega podja za
trge EU in trge bivSe Sovjetske Zveze.

Prvi sogovornik za brazilski trg je v podjetju zafgm 10 let in opravlja funkcijo vodije
marketinga. Drugi sogovornik za brazilski in nizowki trg ima v podjetju viogo skrbnika za
testiranje in certificiranje izdelkov na tujih thgin s podjetjem sodeluje ze sedmo leto. Drugi
sogovornik za nizozemski trg je v podjetju zaposléhlet in opravlja funkcijo produktnega
vodje.

Podjetje Gostol-Gopan d.0.0., g. Alojz Rot (sogaukora ruski trg)

Datum in kraj intervjuja: 4.8.2008 , NG, sedez m@tjdy. Trajanje: 1h 19 min 58 s.
Splosna vpraSanja

1. Najprej bi Vas povpraSala po Vasi funkciji v pofljetkoliko casa ste ze zaposleni v
podjetju?

"Jaz sem v tem trenutku, pred dvemi dnevi v padjatvno zamenjal funkcijo direktorja podjetja
Gostol-Gopana. V nadaljevanju bom vodil projekt iogiga novih trznih poti in novih trzis
predvsem na poudarku na vzhodnih trgih. Na Gosdela z&el delati leta 1971 s presledkom
enega leta, ko sem bil v vojski. Pet let sem debaldirektor predstavnistva Leka v Moskvi. Po
osnovni izobrazbi sem strojnik. Z& sem kot konstruktor na razvoju tunelskiltipeadaljeval
sem delo kot vodja konstrukcije in potem kot vodgotne projektivno razvojne dejavnosti. S
tega delovnega mesta so me nekako pregovorili,etda adSel za 4 leta zastopati Gostol v
Moskvo, takrat Se v okviru zunanje trgovinske firdgro Masine Impex, ki so bili premajhni za
lastno predstavnistvo. Po Stirih letih dela v Masdem se vrnil na Gostol na delovno mesto Sefa
prodaje in po 1 letu in pol prevzel mesto vodergdjetja do leta 2002. Sest let sem vodil firmo,
s 1. avgustom letos je to mesto prevzel g. Bogz pa sem se do nadaljnjega dogovoril za
vodenje projekta odpiranja novih trznih poti in fowzis. Poudarek je predvsem na tem, da bi
Se tiste nepokrite dele trgov, kjer smo tradiciangprisotni, pokrili. Vendar so preveliki, da bi
jih do zdaj pokrili. Zato bo potrebno najti novetime in poti, kako jih pokriti. Npr. sedaj imamo
predstavniStvo v Moskvi, predstavnistvo v Kijevingrfo v Moskvi in p& pokrivamo tisto, kar se
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iz Moskve da pokriti. Imamo tudi 2 dealerja, ki dtalj dislocirana. Obstajajo pa Se cele
pokrajine, predvsem na jugu, kjer bi se dalo vepkodati, del Sibirije, kjer je moge Se veliko
narediti. Potrebno je poiskati fin, kako ta podrga tudi pokriti. Potem imamo Se podja
bivSe Sovjetske Zveze (SZ), ki jih zdaj ne pokriwaioliko, npr. Moldavija, kjer Se nimamo
predstavnika (ker nas je premalo zaposlenih). Bda) imel nekoliko veé ¢asa in se bom lahko
posvetil temu projektu, ki mi predstavlja nek izaneko zelo zanimivo podée."

2. Kaksna je bila vasa funkcija/vlioga pri vstopu nakutrg? KaksSne so bile vaSe konkretne
zadolzitve?

"Moje konkretne zadolzitve, ko smo vstopali nakiugg. To se bova preselila délev
zgodovino. Nas takratni direktor, g. Brumat je €ml1971 0z. 1972 ocenjeval, da je takratna SZ
potencialno zelo zanimiv trg za nas tip proizvodéjaeli so s skromnim sejmom v Kijevu, kjer
so predstavili meSalnike, neke manjSe stroje. Ampanim sejmom ne moresS priti na trg. In
potem so se iskale moznosti, kako na ta trg gnteli smo 2 problema. V SZ smo bili Se
nepoznani in takrat je bilo s SZ klirindko trgovanjo pomeni, da toliko blaga kot je Slo iz
Jugoslavije v SZ, ga je tudi iz SZ moralo pritingdslavijo. Zato so se vsako leto ustvarjale liste
blaga, ki ga bo Jugoslavija prodala SZ in obratnma to listo s spiskom svoje opreme je bilo
zelo tezko priti. Pekarsko opremo je takrat visj prodajala neka druga tovarna iz Sarajeva, ki
ima precej podoben program kot Gostol. In ker seliiférbi s SZ boljSo navezo kot mi, je bilo
na to listo izredno tezko priti. Zato smoceh iskati zveze in se obrnili na zagrebsko izvozno
hiSoAvto MaSine Impex (takrat je izvoz moral iti prekpecializiranih izvoznih hiS). Zali smo

jih prepricevati, da so naSe tunelskecpboljSe od srbskih. Jaz sem takrat delal na razpe§i

kot konstruktor in ko so se &i prvi pogovori z ruskimi partnerji, da bi mordearedili
zamenjavo na tej listi in nanjo uvrstili tudi ngs&i, sem bil na razgovore povabljen kot tetmi
strokovnjak. In to je bil moj prvi stik z Rusijoekje leta 1974. Dokazovali in opisovali smo
nase konstrukcije in na koncu smo prisli do dogayda jim postavimo eno nasih tunelskiktipe
To je velik stroj veste, to ni stroj, ki bi ga dalzep. To je p& dolzine 27 metrov, Sirine 3,5
metra, skozi katero e mreza (skozi ogrevan tunel) in &pel tono kruha v 1 uri. Mi smo jim
postavili p&, dogovorili smo se za karakteristike in kolikSeore biti produkt te p&. Ce bo
rezultat v redu, bi nam za gelaali. Ce pa rezultat ne bi ustrezal dogovorjenemu, Bivzeli
nazaj. To je bil Gostolov rizik. Jaz sem bil tak¥atmlad inzenir in to je bil prvi stroj, ki sem ga
skonstruiral in naredil. V Jugoslaviji je v tefasu doma teklo 7 ali 8 takih pese pravi, da smo
bili kar zelo "korajzni." To so bili moji prvi &i in potem sem v SZ hodil na razgovore,
podpisovati papirje in usklajevati, kako se bo zadtestirala. In ko se je montirala prva [{e
Litvi), sem bil ob zakljgku montaze tja poslan za nadzor, da b® pmontirana v skladu s
pravili in ne bi priSlo do skritih napak, ki jih Sami ne bi poznali. Potrebno je bilo tudi
dokazovati kvaliteto. Ob tem je bilo kup doziveig-tega, da je bila penar@ena za pSetine
kruhe, testirali pa so jo na rzenih, kar je popolaoraziéna stvar. To smo potem na licu mesta
eksperimentirali. Predstavljajte si, da sem bit &&a let in sem postavil prvo pepotem je bilo
treba eksperimentirati in moral sem si izmislitrk@i, da bi se p&prodala in ne vrnila nazaj v
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Jugoslavijo. Moram &, da smo imeli kar precej sfe. Ruski tehnologi so nam Sli precej na
roke, da so nam nekatere nejasnosti okrog tehnelagdi razlozili. Na koncu smo dobili
izjemen rezultat in smo v naslednjih 2 oz. 3 letilste popolnoma izrinili konkurémo podjetje

iz Sarajeva. In to je bilo takrat §eprodor. Naslednje leto smo jim prodali 3¢pgotem 5, nato
smo z&eli postavljati celotne linije (ne samo gheampak tudi stroje za zames, pripravo in
obdelavo testa). Tako smo po 10 oz. 15 letih dabtedpga dela v Rusiji podpisali pogodbo za
konstrukcijo kompletne, ogromne pekarne v Moskw j& bila ze pogodba v vrednosti 8
milijonov tolarjev. Vrednost naslednje pogodbe ij@ iie nekagez 19 milijonov tolarjev. Reasi
smo odprli svoje predstavnistvo.

Torej moja pot v Rusijo je bila od tekinega svetovalca do dokazovanja kapacitet. Potese pa
je avtomatino poveéeval tudi pritisk-jaz nisem bil trgovec, ampak kwoktor in od mene bi v
celem dnevu slisali Sest besed. Bil sem izjemnotzggpcloveka. Potem so me delno "prisili,” da
se odl@im za predstavnika. Odprlo se mi je kup novih zpnanp novih pogledov. Postal sem
bistveno bolj komunikativen, danes me je potrebaddaj utiSati (smeh), tako da sem se precej
spremenil.”

Priprave na vstop na ruski trg

3. Na katere konkretne ovire 0z. tezave ste naletadlika kulturnih razlik med Slovenijo in
Rusijo? Kako so te razlike ovirale vasSe poslovamja®re so bile razlike in kako ste jih
premostili?

"Moram rei, da imamo s tega vidika Slovani- Slovenci, Sktahke prednosti pred tujci. Z Rusi
zelo hitro navezujemo stike, zelo hitro in radi aoemo prijatelji. S tega vidika morantreda
nismo imeli kaksSnih vgih tezav. Tudi jezik ni velika ovira, ker se poo2. 4 mesecih bolj
intenzivnega dela zelo dobro & govoriti in so (Rusi) tudi zelo tolerantni okragga in ti
pomagajo. Tako da s strani ruske kulture niserutibnobenih ovir, ta kultura je bila velika
prednost kot na katerem drugem trgu. Mégge bilo bolj opazna njihova lastnost nagnjenja k
pijaci. Npr. na tem podrgu pa tezko navezes stike- tezko sedis v druzlkilnysrijateljev,ce ne
vlivas vase vodke. To je veljalo za SZ. Danes jdrtggae. Danes ruski poslovnez dela s svojim
denarjem, asu SZ pa se je ravnalo z drzavnim denarjemcasia so za pogajanja porabili 15
minut in nato 3 ure za to, da je to pogodbo posialzalil." Zdaj ni ve tega. Zdaj mladi
poslovnezi pijejo vino, pijejo kulturno in v zelanernih kolginah in nikoli med delom. ¥asih

je bilo to, da si spil steklenico vodke pogoj.

Potem jaz sem se tezko navadil njihove hrane mdst@ov v hotelih, posebno v manjsih mestih,
kjer pa so imeli mednarodne hotele, je bilo v redu.

Vsaj véasu SZ si se kot tujec lahkodutil zelo varno, kar je bilo po eni strani dobr@, grugi

pa motée. Skrbeli so zate, nadzirali so te in nisi se sdnlw gibal. Npr. ko sem bil Se
predstavnik v Moskvi in sem hotel iti izven moskkeskrozne avtoceste, si moral 3 dni prej
napisati zahtevo. Tam so zabelezili, da sem namsgvo in dobil sem 1 kopijo, 1 pa so
obdrzali oni.Ce pred datumom odhoda nisi dobil prepovedi, jedamenilo, da lahko gre$ in s
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seboj si moral imeti kopijo potrjene prijave. Potemobstajala podiéa oziroma mesta, kamor
kot tujec sploh nisi smel vstopiti. To so bila zapmesta. Danes tega niive

V SZ je bila velika skupina Jugoslovanov, ampak sem si iskal prijatelje med Rusi, med
domaini. In to iz razltnih slojev druzbe. Tako sem se tidweliko jezika in njihovih navad.
Rusi so izredno cenilge sem med razgovorom pokazal, da poznam (vsaj dejihovo kulturo,
njihove specifike ali izrek. To so bile zame takbjsi, dodatne ttke. In Se danes izjemno cenijo
to, da se potrudiS in se pogovarjas v njihovenkjezkljub temu, da mlada generacija obvlada
anglesgino. Rusi niso hudo zamerljivée "usekas" kakSno malo mimo. In tudi ti nikoli medo
popravili napakege jih posebej ne prosis.

V poslu res veliko pomagae poznas in vidiS njihov & zivljenja, kako delajo in zivijo."

"Kako ste premostili kulturno navado pitja vodk&em se navadil (smeh). To je bila zelo taka
specifika. Ko se je drdfa zbrala, si moral vodji mize Ze na¢etku povedati ali pijes ali ne
pijes. In to pomeni out out, ali sploh ne pijeS i pijeS. Ni bilo mozno, da bi bil samo malo.
Rusi nikoli ne dvignejo kozarca brez zdravice, Kerto storis, je to za njih pijanstvo, v
nasprotnem primeru pa kultura. In potem, ko nekoleezdravico, kozarce nagnejo do dnacdn
kozarca nisi izpraznil do dna, je vodja mize vprd%di se naS tovariS ne strinja z zeljo
govornika?" Dejal sem, da se strinjam z duSo ¢erst Ampak to si moral pokazati-tako, da si
pijaco izpil do dna. Po 4 letih sem bil 8em, da se nisem prelevil v alkoholika, saj se j@gm

to zgodilo.”

4. Katere so tiste napake, ki jih po vaSem mnenjupazenezadostnim poznavanjem ruske
kulture hitro naredi pri vstopu na dahi trg? Kaj bi kot podjetje, ki je uspesSno vstopilo
na ruski trg, svetovali slovenskim podjetiem, kiem Se razmisSljajo ali so tik pred
sprejemom odkitve o vstopu?

"Ze v&asu SZ je bilo prisotno in e danes veliko ljudsBpodcenjuje. Pravijo npr. "Ah, to so pa
Rusi. Sekundarni trg. Tako ali takazme vedo in lahko jim vse prodamo."” Podcenjev&uysov

je osnovna napakaCeprav je bilo wasu SZ tako, da so imeli Rusi res izjemno malorinfij.
Ampak danes so po celem svetu. Danes imajo intemejo vse. Nikakor si ne smes pri¢is
podcenjevanja njihovega znanja, njihove kulturenjim kot osebnosti. Nikakor si ne smes
dovoliti, da jim nekaj obljubis in potem tega needis.Ceprav se ti v obratni smeri pri njih to
lahko zgodi. Npr. Rusi zelo radi "kasnijo," zagjajs kaksno odtatvijo iz taksSnih ali drugénih
razlogov. In nikakor jim ne smeS daticoitka, da jih obravnavas kot drugorazredni trg. ®o s
osnovne napake, ki jih lahko naredis pri sodelavanRusi."

5. Kaksne priprave so potekale pred vstopom na tgjintirpred zd@etkom pogajanj? Koliko

casa ste namenili pripravam? Ali ste pred vstopontupdrg opravili tudi trzne raziskave
(ovire za vstop na trg, zaignosti kulture, poslovnih obajev, poslovnega bontona )?
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"Morate vedeti, da je bilo poslovanje s takratno [®polnoma razéna stvar kot je danes
poslovanje z Rusijo Vasu SZ je bila ena sama uvozna organizacija, kvgZala npr. pekarsko
opremo. To je bila organizacija, kjer so se zlbwvaloko specializirani strokovnjaki za podja,
kar so uvazali. Imeli so npr. predelavo paradizngeedelavo grozdja, proizvodnjo kruha. S
podraija pekarstva so imeli specialiste, ki so o pekarsedeli vsaj toliko, kot smo vedeli mi in
nasi inzenirji. Poleg tega so imeli to znanje na@gro z zunanjetrgovinsko akademijo, kjer so
jih nawili vse in Se malo weo pogajanjih, cenah in psihologiji. Mene je ¢etku to Sokiralo in
sem mislil, da je tosluca). Na pogajanja smo prihajali mi k njim in oni lam. Npr. ruski
pogajalec se je na pogajanjih vedno usedel takge dael za hrbtom okno in pred seboj steno.
In tako ga nikoli nisem mogel videti Wioin jasno videti njegovega obraza ampak sem gal vid
le kot silhueto. Med pogajanji se tudi nikoli niposvetovali med seboj ali govorili med seboj
rusko govorili o poslu. Vedno so predpostavljalidit¢e si z njimi govoril preko prevajalca), da
jih razumeS. Npr. mi si dostikrat dovolimo in vmesed pogajanji s tujci temo kaj v
slovenskem ali hrvaSkem jeziku.

Pri pogajanjih si moral imeti pripravljene vse odgre tudi s tehrhega vidika. Zelo si jih
razaiaral,¢e na neko vpraSanje nisi vedel odgovora. Npr. pgapanjih skoraj nikoli ni prisel v
postev odgovor, da boS nekaj preveril in spibkasneje. Takoj je bil "rating" nizji. Potemrze

in vse zadeve si moral imeti pripravljene in jihanutemeljiti. Moral si tudi vedeti, koliko
popusta priakujejo Rusi od tebe. Ruski pogajalci, ki so segpalgs tujci, so imeli zastavljene
neke cilje, ki so jih morali doge Zato so vsa pogajanja (govorimocasu SZ, ko smo mi
vstopali na rusko trzég) v startu vsebovala viSje cene, kot si jih ddjangricakoval. Samo od
tega, koliko si svojega poslovnega partnerja pgzeabilo odvisno, koliko si te cene nastauvil
blizje golu. Jaz sem dolga leta v Rusiji sodelavakkim gospodom Miloéem, s katerim sva se
po 2 letih tako dobro poznala in "ujela", da pemavadi najprej ra&sstila in dorekla stvari o
tehniki, Sele potem je gospod dejal "No, dajv& g kakSno o ceni." Potem sva na listke
napisala vsak svojo ceno in ko sva ga dala na rjeduila razlika morda nekaj procentov. Potem
se je ponavadi zgodilo tako, ali se bomo pogajab@mo raje prihranilcas. Ustavila sva se na
sredini cene. On je vedel, da je dosegel tisto,j&anoral dosd, jaz pa sem bil Se vedno na
"varni" strani.

Zelo pa so Rusi zamerilée so zaslutili, da si jih hotel pretentati. da si domneval, da oni ne
poznajo cene na svetovnem trgu.

Trzne raziskave...odkrito povedano mi za rusko t&igziskav nismo delali, pa tudi tezko se je
priSlo do trznih podatkov. Mi smo poznali podatizevisakoletnih nakupov, vedeli smo tudi,
kolikSna je poraba kruha v Rusiji. Morate vedeti,je bil v Rusiji kruh najcenejSe Zivilo in so ga
ogromno pokupili tudi za zivalsko krmo. In za tdilkruha sp& vesS, kaksSno opremo bodo
potrebovali. Zelo preprosto razmisljanje je enlyakazalo, da...recimo da imajo v Rusiji cca.
8000 velikih pekarn, kjer imajo toliko in tolikonlij. In ¢e bi samo 10% teh linij letno obnavljali
in bi teh 10% dobil Gostol, ne bi zmogli vsega pveisti, torej trg je bil takrat nesk&sm.
Drugo vpraSanje pa je cena, ali smo mi lahko ceao@animivi ali ne. To smo ugotovili zelo
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hitro. Mi smo bili v Rusiji zanimivi iz 2 razlogowRrvi¢, ker so nam plgevali opremo z blagom
(barter menjava) v tako imenovanih klirinskih dglar (KlirinSki dolar je bil fiktivna valuta, v
kateri se je vodilo poslovanje med obema drzavaPa. nazivni vrednosti je bil enak
ameriSkemudolarju. sluzil pa je temu, da so na koncu leteeddir "balance"” ince je bila na
koncu razlika med izvozom in uvozom do pol milijpma bilo problemage pa je bila razlika
vecja, se je kompenziralo. Rusi nikoli niso dovolidia bi bil "balance" na koncu negativen,
ampak da je bil uvoz enak izvozu.). Rusi so naggdblg&evali v nafti in so zaradi tega tudi
priznavali bistveno viSje cene. Ko pa se je toaygge s kliringom kasneje ustavilo, se je barter
ustavil. To je bilo po razpadu "Juge" oziroma anplej. Potem se je &alo pla&evanje v
ameriskih dolarjih in so se cene, ki so jih biligsavljeni Rusi pl&ati, precej znizale. Potem se je
vedno pokazalo, da smo bili mi, Slovenci neprimeceaejSi kot ostali proizvajalci, jezikovno
dostopnejsi, razumljivi po dusi in razmisljanjuimamo Se danes veliko prednost pred ostalimi
narodi. V letu 2002/2003 smo v uradnem izvozu vapgki industriji v Rusiji zasedali prvo oz.
drugo mesto na ruskem trgu."”

6. Kako ste vzpostavili prvi kontakt s poslovnimi parjfi v Rusiji — posredno preko agenta
ali neposredno? Se je oditev izkazala za uspesSno ali bi se danes dlilidrugace?

"Prve izkusnje, prva "tipanja" so bila skoziese] potem pa skozi zunanjetrgovinske hiSe-
zagrebska izvozna hiSa Astro MaSine Impex. Oniikarétji najvecji izvozniki iz Jugoslavije v
Rusijo in so imeli tam stike, naveze. Sicer didggaisi mogel priti tja direktno. Torej ganjali
smo preko izvoznih hiS. Zagrebska izvozna hiSalgeijemno m@no predstavnistvo na ruskem
trgu in tam zaposleni (15 ali 16 ljudi) so pozornpssveali velikim poslom in¢e so prodali
nasih 9 pa& ali pa jih niso, se niso sekirali, saj so zivell provizij velikih poslov (nekaj
milijonov dolarjev). NaSe @& pa niso bile "velik posel" (Vrednost nasSikcipge bila napram
drugim izdelkom, ki so se prodajali preko izvozngeh majhna.)Takrat sem se z direktorjem
Gostola pogovarjal, da na takSencinane bomo priSlicez tristo ali Stiristo tis® dolarjev
prometa, ker se n¥e z nami ni ukvarjalCe bi hoteli prodati W& bi morali v predstavnistvo
poslati nekoga, ki bo odvisen od te hiSe in ki ledel, da se bo po 4 letih vrnil nazaj v to hiSo
(Takrat namre ves kot 4 leta nisi mogel delati v tujini.f ez 2 dni me je tajnica direktorja Ze
klicala, da se je direktor odid zame in da grem v Moskvo. Takrat sem imel matgesin pravi
trenutek, ko je Sla v Moskvi neka velika tovarnaemont. Zbral sem ekipo (ljudje, ki so bili
zaposleni pri ministrstvu za kmetijstvo in prehrgnia skupaj smo ocenili stanje, dali smo jim
ponudbo in dobili posel v vrednosti 8 milijonov dgev, prvi velik posel za Gostol. Takrat je
bilo zelo dobroge si imel veze in poznanstva. Sam sem uspel navadatdobre stike z ekipo,
ki je bila zaposlena na ministrstvu za kmetijstw@rehrano, tako da so preferirali naSo opremo.
Na drugi strani sem imel zelo dobre odnose v (Juskozni hiSi. Namré ministrstvo je dalo
narailo uvozni hisi, uvozna hiSa pa se je potem konadna pogajala.

Danes je to popolnoma drugmvsakdo lahko direktno izvaza v Rusijo oz. oniklaflirektno
uvazajo. Na vseh sejmih je danes né&jueskih kupcev. Yasih smo se pogovarjali z 10 ljudmi in
dobili posel za ves letni promet podjetja, daness@gogovarjamo s 100 ljudmi, da dobimo
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desetino posla, ki ga gakujemo. In zato sem se odilp da odstopim funkcijo direktorja
Gostola in se podam v ta projekt na vzhodnih trigiamo nekaj pekarn, ki so nam tradicionalni
kupci in oni nakupijo vse, kar potrebujejo. Poteanporamo iskati Se nove."

7. Ali bil lahko izpostavili katero od ¥gh ovir, ki se pojavljajo pri nastopu slovenskih
podjetij na ruskem trgu (jezikovne ovire, kultunrednote in navade, poslovni d4iji,
delovnicas...)?

"Veste, ruski narod je izjemno civiliziran. Onijd&e v osnovni Solideprav danes to upada)
velik poudarek na kulturen &ia govorjenja, poznavanje lastne kulture in zgodevCe refete
desetletnemu d&u naj vam 10 minut govori o npr. Dostojevskem, viamn10 minut predaval
tako, da se boste sardadili.

Potem Rusi izjemno veliko berejo in to jim je oetdle iz prejSnjihcasov, ko niso upali
govoriti.In ¢e niso nt govorili, niso mogli povedati tigrdega. Irte niso govorili ¢ grdega, jih

ni nihce ovadil. In¢e jih ni nikte ovadil, niso Sli v Sibirijo. Torej Rusi so seibadlen drugega,
moz se je bal Zzene, otroci so se bali starSev, Sistso se bali otrok.
To bi bile kulturne razlike. Tezko bi navedel ka&Sruge v&e kulturne razlike, zelo smo si
podobni-zelo radi se druzimo, ...

Mogoce edino to, kar te lahko Sokira-npie greste zweer v katerokoli gledali®, naj si bo
Cehov ali Bol30j, je dvorana polna. Ampak ni polrenpionistov in sedemdesetletnikov, polna
je mladih ljudi. To pa je bistvena razlika med nagelo redko boste videli naSega mladanki

bo 3el gledat bale€eprav se to zadnjgase v Rusiji méno spreminja. Morate vedeti, da $e 10
let nazaj Rus ni vedel, kaj je to ameriski film,j ka to Divji Zahod, kavbojka, kaj je to
kriminalka, reklama na televiziji. Niti séajno niso tega vedeli. Danes pa imajo vse kot @si n
Pa tudi 10 ali 20 let nazaj, kar nisi prinesel Boges Rusijo, tega nisi imel. Trgovine so imele
konzerve, jabolka, krompir idebulo. Veste kako so kupovalevlje? Ce niso imeli prave
Stevilke zate, so ti jih vseeno prodali in reklg doi€i nekoga, ki jih bo zamenjal s tvojimi.
Danes pa greS po Moskvi in je tako, kot v TrstubiBovse. Razlika je tudi v tem, da so bili
v¢asih vsi Rusi revni, nite ni bil beden-niste videtloveka lezati na cesti, niste videli bé&aana
cesti. Vsi so imeli kakrSno taksno streho nad glava ceprav je bila to tista "komunalna
kvartira", kjer so v stanovanju domovali 2 druzmse samec po vrhu.

Danes pa imate na eni strani bajno bogate ljudingazadnjt sem na televiziji poslusal, ko je
imel voditelj intervju z Zzenami moskovskih bogatas¥oditelj je postavil vpraSanje, koliko
mese€no porabijo za obleko. In so dejale, da dosti, ketrle vsote paiso hotele takoj povedati.
Potem so povedale, da okrog tridesetctigmetdeset tisoEUR meseéno. O tem lahko jaz samo
sanjam celo leto, pa npr. nisem na slabi poziciji.

Na drugi strani pa imate danes ljudi, ki si ne rokaipiti ¢etrt litra mleka in ene zemlje. Oni so
imeli prej (vcéasu bivSse SZ) stanovanja, elektriko, ogrevanjeifht je stalo 5 ali 10% njihove
place in je bilo dobesedno zastonj. Potem so pa, tkpkamas, prodali stanovanja in Rusi so jih
z&teli kupovati kot nori in to je bil problem. Takrad zgradili na tiste petnadstropnih blokov s
Stirimi ali petimi vhodi, v vsakem nadstropju sdabstiri stanovanja in kopalnica v kleti-ena za
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vse. In to so imeli potem za 15 ali 20 let, dolderniso zgradila normalna stanovanja. Se danes
so tam in nekatera dobesedno razpadajo. Ta stgacs@miRusi danes &eli prodajati, za eno ali
dve pl&i. Ampak kaj se je potem zgodilo? Ko jecela pusati centralna napeljava, je Rus
poklical strokovnjaka za to, da bi priSel poprav@dgovor pa je bil:" Ja, posljite denar, pa bomo
prisli. To je zdaj vaSe, ni ¥edrzavno. " In to je bil potem Sok zanje. Zdaj ienpolno bednih,
polno berdev na cesti, ki brskajo po smetnjakih in tegasth nisi videl. Na drugi strani pa so
bogati, ki imajo zlate pipe itd. Ko sem bil Se vkuev sluzbi, smo povabili ruske poslovne
partnerje na veerjo. In so rekli:"Ok, ampak lokal bomo izbrali.imin so ga izbrali. Glejte, Lek
ni firma, ki bi bila skopa ampak je zelo bogatanf. In tudi kreditne kartice so bile "dobro
podprte”. Na véerji smo bili 3 zaposleni iz Leka in 3 gostje. Invgemi kreditnimi karticami
nismo mogli pokriti rduna.”

Kulturne znacilnosti v Rusiji

8. Kaksni so Rusi kot poslovni partnerji — odprti,reski in direktni ali so hladni, neosebni
in formalni? KakSen vpliv je imelo to na pogajanjastopu na ruski trg?

"V ¢asu SZ so bili, dokler te niso poznali, zelo zagktnpak ko smo se enkrat spoznali in so nas
vzeli za svoje, ko so ugotovili, da jih ne goljufapsmo bili lahko z njimi zelo dobri prijatelji. In
to so tudi pokazali. Danes pa je (v Rusiji) ngjveroblem ta, da je veliko kupcev zelo bogatih
in se pdutijo tako superiorne, da je zaradi tega tezko tdelanjimi. Npr. nedavno smo bili
povabljeni na petdesetletnico lastnika nek&es/@ekarne. Za darilo smo mu prinesli neko sliko,
nekaj "primernega”, ampak njegovi prijatelji sa ra petdesetletnico kupili jahto. Torej ta odnos
je danes tezko vzpostaviti. Jaz sem npr. do&ga zivel v Rusiji in me takSna stvar Sokira.

Vpliv na pogajanja - danes tisti, ki misli da bdRusiji dosegel ekstra ceno in da bo naredil
super posel, naj pozabi. Al da bo npr. v Rusijidaodrugorazredno blago, naj pozabi. Rus je
danes tehino najbolj zahteven kupec, pozna vse detajle o kanse na trgu danes da dobiti.
Poskusal te bo "ozeti do zadnjega"¢énmu ne bos dal natémo tistega ali malo w& kar si mu
prodal, boS imel velike tezave (ti ne dfo blaga). Noben Rus ti danes ne bcaglavansa,
noben ne bo odprl akreditiva. Vsi d¢go imeti neko batno garancijo ali 10 oz. 15%
nepl&anega, tako da imas lahko velike tezave. In Sejnpkainvesticijski opremi je tako, da
zelo veliko zapadlih kupcev tolerira zamudo, mediemRus ti bo ze od prvega dne naprej
zaragunaval "penale”. V tem pogledu so Rusi tezki ktipc

9. Kako je z dajanjem daril v poslovnem svetu v Ruggi to obéajno in so préakovana ali
jih dojemajo kot nepotrebna ali celo kot podkupge@nAli je morebitna prisotnost
korupcije v Rusiji predstavljala oviro pri vstopwarirg in ¢e da, kakSna ovira se je
pojavila?
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"Rusi so rojeni na podkupovanje, prav tako njihpwesli. Oni pravijo temu "UTM-under table
money." asih Rus sploh ni hotel poslovati z Rusom in prasadi tega smo imeli v svojem
predstavniStvu v Rusiji slovenskega direktorja.vBltsko podijetje kot delniSka druzba tam ne
more nikogar direktno podkupiti. Danes pa pride Rusbi in te vprasa "Kaj bom imel jaz od
tega?" in ni vaznaie okrog poslusa Se 20 ljudi. In ti mu lahko razfagda ima lahko karkoli,
samo najti mora nek tim, ki bo pri nas legalen. dasih je lahko to velik problem."

"Poslovna dariladasih je bilo tako, da nisi mogel priti na razgozdRusomge mu nisi prinesel
polne torbe vinjaka. Danes to nidveako, viski ni zadosti, tudi cigare ne. TakSnegapsti ne
igrajo vloge pri poslu. Zdaj so poslovna darila,skijin oni dajejo med sabo, ranga, ki si ga
slovenska podjetja ne morejo privas

In pa Wasih je bilo v SZ tudi tako, da si moral imeti dobe&cutek, kaj komu ponuditi. Danes je
pa tako, da moras imeti éltek komu dati in komu ne. In v SZ se je tudi z¢mdila smo preko
ambasade dobili kakSno darilo nazaj, kar je poroetitli, da si Sel iz Rusije nazaj domov in
darila so bila strogo prepovedana. Danes pa tifeue, kaj hoe imeti in potem vidis ali lahko
ali pa ne moresS. In danes ni nikomur nerodno, daobedal, da hie od posla tudi osebno kaj
imeti. To je lahko zelo velik problem v poslovanjuce nimasS pravega ¢btka, imasS lahko
tezave z nasSo zakonodajo in z njihovo."

"Korupcija je bila prisotna asih, ko so bili nakupi drzavni. Takrat si se lahkwiliznil"
uvozniku ali pa ministrstvu. Danes pa Rus kupugkvzase in lastnik ve, kaj rabi in kaj ne in ga
nimas kaj podkupovati. Jaz gledam z vidika "B2®Slovanja. Zdage pa govorimo o prodaji
blaga Siroke potroSnje, kjer skusas prodati svéggd v velikin koltinah na ruske trgovske
police, potem je korupcija verjetno prisotna, jerpbna. Npr. v pubih — vino je v Rusiji zelo
drago. Slovenija ga prideluje zelo poceni, prigenvk pa ga je prodati za...Mislim v Rusiji
nikjer ne vidis slovenskega vina, v Rusiji je zdlago. In tam naSega vina ne najdes, ker obstaja
tam klan, ki kontrolira vinski "biznis". Ne vekypliko bi moral vloziti, da bi priSel zraven."

10.Katere vrednote prevladujejo pri poslovnih partiierin v njihovi nacionalni kulturi ,
Zzenske (dobri odnosi, sodelovanje, solidarnost, ggoarugim) ali moske vrednote
(dosezki, uspehi, denar, konkurenca, pridobivargéenelnih dobrin)?

"Mislim, da so bolj "soft". Cenijo kulturen od0oV SZ so izjemno cenili poStenost, to, da so
lahko verjeli na besed@e ti je nekdo rekel, da bi Sel s tabo v izvidnitar€j, da je pripravljen

iti s teboj v nevarnost ker ve, da bosta pazilanetke drugega), potem si vedel, da lahko z njim
res odkrito igras in da tudi on s tabo odkrito igbanes je pa verjetno, tako kot povsod drugje,
merilo denar."
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11.KakSen vpliv imajo vrednote, kot so druzbeni pglo®satus in druzinski vpliv na
poslovanje v ruski kulturi? Ali so pripravljeni wglovnem okolju razpravljati o njihovem
osebnem, druzinskem zivljenju?

"Druzbeni polozaj ima prav gotovo vpliv na posloja Zelo zelo pomembno je, kaj se
predstavis, kdo si. Npr. pri Rusih je bilo vednkaada se direktor ni pogovarjal z nikomer razen
z direktorjem. Ince z&utijo, da imas nek hieraden polozaj, bos veliko lazje nekam priSel, kot
pa brez tega.

Potem druzina, druzina ni bila v Rusiji nikoli nekacna kategorija, vsaj v SZ ne. To pa iz
preprostega razloga-oni so imeli zelo dobro razsitdb za otroke. Imeli so tako imenovane
"tedenske" vrtce, ko si v ponedeljek zjutraj glelptroka v vrtec, v soboto popoldan so ga
pripeljali nazaj. Tako npr. sploh niso vedeli, Zakaajo otroke. Normalno je bilo tudi, da sta Sla
Moz in zena na dopust vsak po svoje in sicer katosi dopusta niso mogli daliti. Vsako leto

si za dopust priSel na vrsto naslednji mesec in Ima@ena se nikoli nista mogla uskladiti. Pojma
zvestobe ni, zelo malo so se p&tby in tudi hitro IGevali. Rusinje so govorile ali da se bodo
porctile ali pa ne, ali da bodo imele otroke, ker "tera leta” bo moral nekdo skrbeti zanje in jih
preziveti. Jaz imam dhitek, da druzine kot vrednote ne cenijo. Tezkmhiekel za "danasnje”
mlade Ruse, tega ne vem.

Na razgovorih sem zelo redko naletel na to, deelpagovarjali bolj osebne teme, o druzini. In
zelo redko dozivis, da bi te nekdo povabil k sebmdv. Privatno ja, ni tezko navezati stika,
ampakce si ti z nekom in mislis, da bi te lahko povabik&bi domov, se to ne bo zgodilo.
Povabil te bo rajsSi v restavracijo, razéa ima doma tako velik dom, da je polovica hiSe
namenjena za goste."

12.Kako bi opredelili usmerjenost poslovnih partnerjev njihove nacionalne kulture z
vidika individualizma oz. kolektivizma — si prizad@ za izpolnitev svojih lastnih
interesov in interesov svoje ozje druzine ali szglevajo za interese SirSe skupnosti, so
nagnjeni k skupinski mentaliteti, so medsebojnasndin i&°ejo harmonénost v skupini?

"Skupinska mentaliteta je bila prisotna, a je @am¥l casu SZ, ko sem Sel ptvija, so otroke ze

od vrtca vzgajali v duhu da je posameznig, kiolektiv pa vse. Takrat ni bil problem, da bi si
soSolci pomagali med seboj. Takrat je bilo pomemlaaorazred kot celota doseze uspeh in ne
posameznik. Ko p&lovek odraste, vidi, da je supe® ima kolektiv uspeh ampale nimajo
potem doma za kruh, je pa "h&ildiln odrasetlovek ¢edalje manj verjame v kolektiv.

Danes pa so v Rusiji strahotne razlike. Tisto,dares priskrbi drzava, je neverjetno slabo. Npr.
tisti, ki hodi v javho osnovno Solo nima velikih @rmosti, da bo kasneje priSel do kakSne
"pametne” izobrazbe. Danes imajo ¢plee, zasebne Sole in cene teh Sol so take, da nek

"normalni” ¢lovek, ki je zivel v¢asu SZ dobro, danes ne morecpiati Solnine za otroka.
Stvari, ki so bile vasih zelo "méne"-zdravstvo, Solstvo-so danes v totalnem "padnu
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Kako sprejemajo odlotve — se odldgajo kot posamezniki (individualno) ali se najprej
posvetujejo kot skupina in se nato aijl?

"Pri odlatanju ima najveékrat zadnjo besedo lastnik oz. direktor podjetjdlo®a lastnik ali tisti,
ki ima denar. Najv&krat je to tudi zelo avtoritativno."

13.Zaradi razlik v posedovanju rioprihaja v posamezni dezeli pogosto do nesporaxum
med ljudmi. KakSen odnos imajo ruski poslovni pantndo avtoritete in hierarhije v
poslovnem okolju? Se vam zdi njihova druzba zedoahiicna, obstaja velike razlike o
porazdelitvi mai?

"Do avtoritete in hierarhije imajo prestrasen cglndajvekrat je vmes prisoten strah, strah za
bodanost. V teh odnosih ni bilo veliko iskrenosti, razam, kjer je ekipa recimo sestavljena iz
dolgoletnih znancev in prijateljev. Sicer pa serajyaz zaznal zelo hieradan odnos."

14.KaksSen vpliv ima religija na njihov dan razmisljanja in poslovanja — je njihov ¢ia
zivljenja ali le spremlja normalno zivljenje? Al pomen religije v Rusiji kako vplival na
vaSe prilagajanje pri vstopu na njihov trg?

"Veste pri njih religije 50 let ni bilo. Bila jeeto zatirana in se dogaja isto kot pri nas-préj ni
danes pa, bom zelo grobo rekel, tudi "sekretadpeego brez da bi ga priSel bog pozegnati". Bog
je vsaka tretja beseda in vpraSanje je, kolik@ajednos iskren. Mislim, da religija nima vpliva
ampak je pomembno, kako bo tvoj odnos do religievel na tvojo kariero in bodmost."”

15.Kako bi opisali Ruse kot poslovne partnerje, sadsnl zanesljivi in se drzijo dogovorov?
Kako bi jih opisali kot pogajalce, so trdi pogajalqrepirljivi ali so fleksibilni in
zanesljivi? Kako je to vplivalo na vstop vaSegajeta na brazilski trg?

"Ce bi ocenjeval od 1 do 10, bi jim dal za solidrinstanesljivost oceno med 4 in 5. Ne more$ se
vedno zanesti nhanje, ampak to ne velja za celcteodn obstajajo izjeme. Tendenca je... Rus si
bo zelo dobro zapomnil svoje pravice iz pogodbesilo redko se spomni svojih obveznosti."

"Kot pogajalci so izredno ostri in nesramni. Vzagmsi ves potreberas, od tebe Rejo, da
reagiras takoj. Ponavadi so zelo trdi pogajalci aknudi zelo strokovni, zelo znajo. So &no
izsiljevalski. In Se vedno so obremenjeni s terutkom, da jih héemo "zahodnjaki nasankati".
Nikoli jim ni zadosti dobro, vedno kejo Se boljSe. Moramo vedeti, da so Rusi prislkptao

iz fevdalizma v réunalnistvo, vse tisto vmes pa so preskan to se jim pozna. Tako so na pol
prestraseni, na pol agresivni zaradéuwha bogastva in nt@ Ne morem pa tega trditi za vse,
imas ljudi, ki znajo biticudoviti prijatelji. In tudice imas z njimi posel, te ne bo toleriral zato,
ker si njegov prijatelj, ampak znajo postaviti stve realne meje."
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16.KaksSen je odnos ruskih poslovnih partnerjev do aayp — ig’ejo temelje zaupanja v
medsebojnih odnosih o0z. v prijateljstvu alicdfo zaupanje v pravnem sistemu?
Ali se poslovni dogovori sklepajo pisno v oblikgpdb ali ustno?

"Temelje zaupanja d8jo v prijateljstvu, absolutno. Pravni sistem jim pomeni ni, zato ker
imajo zelo komplicirano pravo, ki ga tudi sami m&umejo. Veliko vé& je vrednoge ti nekomu
zaupas, ker ga osebno poznas. In to je tisti Hapitga nekdo, ki dolgo dela v Rusiji, prinese.
Sklepanje dogovorov...mi Se pisnim ne verjamemo. Aatonanj ustnim dogovorom, Moral bi
biti zelo zelo zelo dober prijatelj z nekom, dantii verjel na ustni dogovor. ke si véasu SZ
hotel priti do neke pogodbe, si si obrusil jeziknmge. Npr. postopek je od razgovora do podpisa
pogodbe trajal od 4 do 6 mesecéw,si sedogovarjal za v@i posel. Ko pa si imel takrat enkrat
pogodbo Ze napisano, je bilo to kamen kost, 1008kraf si lahko z&l delati. Ta pogodba je
bila zakon. V¢asu SZ. Danes — bete pogodbo? Hete 15 pogodb? Vam jih prinesem, & me
veljajo. Veljajo toliko, kolikor je vreden papir,se dokler ne pride prvi denar. In kaj se je
dogajalo velikokrat, v podjetjih, ki dobavljajo &nodprto”, npr. farmacevtska industrija-
farmacija dobavlja brez nekih zavarovanj, zato es svet tako dela ide ne bos Se ti, te ni
zraven. Velikokrat se je zgodilo, da si naSel dsterja in za&el delati z njim, vse v redu.
Narctil je npr. 15 000 svojih dobav in jih glal. In je ponovil petkrat in redno @laval, vsaki je
narcil za vejo vrednost in redno ptaval. Potem pa je natib za pol milijona in nikoli ve
placal. Sindrom zadnjega posla.”

17.Kaksna je njihov sploSen odnos do tveganja (naklurgt oz. nenaklonjenost tveganju)?
Kako je to vplivalo na vstop na ruski trg?

"Jaz mislim, da z lastnim denarjem ne tvegajo @é poslujejo s tujim denarjem, bodo tvegali,
sicer pa ne."

Medkulturno komuniciranje

18.Kako bi opredelili komuniciranje z ruskimi poslowmipartnerji — ali so spordla jasna
in eksplicitna (neposredna) ali uporabljajocvmiselnih zvez in so pozorni tudi na barvo
glasu sogovornika, mimiko obraza ter na njegovaengs?

"Zelo razléno. Najvekrat dozivite to, da vam pol ure govorijo, potem na&ejo "Na kratko
povedano..." in govorijo 3e pol ure. Odvisno je odajalcaCe se pogajas s podjetiem, kjer si
Ze imel opravke, ti bodo jasno in glasno povedkaljpotrebujejo. NaletiS na vse mago'

19.Ali se vam je zgodilo oz. poznate primer, da jeadarmorebitnega slabega

medkulturnega komuniciranja prislo do izbruha nastit oz. kulturnega Soka? Lahko
navedete konkreten primer kulturnega Soka v posioa
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"Jaz osebno nisem naletel na takSno situacijolifMigla smo tam imeli malo ste ampak v
glavnem moram k&, da smo z v&no poslovnih partnerjev, s katerimi smo sodeloyRlusi,
Ukrajinci, baltske drzave), postali tudi prijatelupci se zavedajo, da ko kupijo opremo od nas,
bodo kasneje potrebovali Se kakSne dodatne alimastime dele. Pa tudi mi se zavedamo, kako
pomembno je, da je bo kupec zadovoljen. Tu grelzgestranski interes in imamo normalne
cloveske stike."

20.KakSen pomen pripisujejo  formalnim o0z. neformalnstikom (vzpostavljanje
prijateljskih odnosov, neformalna druzenja)? Aligemembno investiranje denarja in
c¢asa v mona in dolgor@na partnerstva in  kako to pomaga pri sklepanjslpe? Kako
v vaSem podjetju vzdrzujete redne stike s tujirsigymimi partner;ji?

"Ce pride$ do tega, da se z njimi tudi neformaln@zidue to pravzaprav tisti pravi cilj. Tudi
investiranjecasa in denarja je pomembno. Zdaj odvisno je, vrkagstiramo.Mi smo ugotovili,
da brez lastnega predstavniStva, brez lastne firenenoremo. V neka skupna vlaganja, "joint
ventures" ne venge je smiselno vlagati. Nam se je enkrat zgodilos@@am poslovni partnerji
"skopirali" naso pg dobesedno so zgradili enaka:peped stoji, ne vem paie jo znajo zagnati
(smeh). Oni so dobili ponudbo za izgradnjo pekarrfRusiji, S svojo opremo niso mogli dosti
napraviti zato so nas povabili kot poddobavitelggi pn komor in da mi naredimo tehnoloski
projekt. Seveda smo se dogovorili, ker je bil pagetdno zanimiv. In ko so naSi monterji tam
sestavljali p&, so inzenirji tega podjetja hodili okrog nas irprestano nekaj risali (prekopirali
so n&rt). Potem sem se kasneje pogovarjal s Sefom tedj@tpa in mu dejal, da to ni bilo ravno
posSteno. Odgovoril mi je: "Ja, zakaj pa ne, zaegm priliko." To je bilo precej arogantno. In ne
preve dobra izkusnja."

"Redne stike vzdrzujemo tako, da se sliSimo pefdaael, da jih obasno obi&e nekdo z naSega
predstavniStva, da pomembne partnerje &t mi. Npr. lansko leto, ko smo imeli
Sestdesetletnico, smo vse ruske poslovne partpeyabili k nam in tudi mi dobivamo vabila na
te dogodke. Ze pretasom smo ugotovili, da so sejmi predraga oblikdarak. UdeleZujemo se
najvetjega pekarskega sejma v Evropi, potem Se enegaliy ih tudi v Moskvi, v Kijevu.
Zadnje 4 leta pa smo imeli prakso in organizirakko-ukrajinski dogodek, kamor povabimo
"opinion leaderje", ki jih poznamo. K nam jih @imo na poslovno konferenco ali seminar. To
izgleda tako, da v enem dopoldnevu predstavimagkem jeziku) tehdne novosti, ki smo jih
naredili. Potem jim pokazemo nove reference (peXarfn dan imamo organiziran "fish piknik"
na barki na morju, kjer se tudi kopajo. In morar#i,rda je odzivnost takega dogodka bistveno
viSja kot pa na sejmu. Ti ljudje imajo potem vskrautek, da so nekaj osebno dobili na teh
sretanjih. Sicer pa stike vzdrzujemo tako, da s&asho sliSimo, siestitamo za rojstne dneve in
priloznosti. \€asih se sliSimo tudi kar tak&eprav néesar ne kupijo."
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Podjetje BELINKA SLOVENIJA D.D., ga. Tanja Gantapgovornica za ruski trg)

Datum in kraj intervjuja: 26.9. 2008, sedez podjefirajanje: 57 min 47 s.

Splosna vpraSanja

1. Najprej bi Vas povpraSala po Vasi funkciji v pofljetkoliko casa ste ze zaposleni v
podjetju?

"V Belinki sem zaposlena 12 let. Po nazivu senekiarica prodajnega podija in sicer
pokrivam trge EU in trge bivSe Sovjetske Zveze (Sv9] kolega v pisarni dela bolj na trgih
EU, jaz pa delam bolj intenzivno na trgih bivSe $Zenutno so to Rusija, Belorusija, Ukrajina,
Moldavija in Kazahstan."

2. Kaksna je bila vasa funkcija/vloga pri vstopu nakutrg? KaksSne so bile vaSe konkretne
zadolzitve?

"Ko sem priSla delati v Belinko, sem bila sprejeté koordinator za rusko tr&i8. Takrat drugih
trgov iz drzav bivSse SZ niso pokrivali. V MoskviRusiji smo imeli predstavnika in jaz sem bila
tukaj kot koordinatorka med proizvodnjo, marketingoBelinko in s tem predstavnikom v
Moskvi. Potem sem pri ruskih kupcih izvajala raprezentacije, sodelovala sem na sejmih,
organizirala izobrazevanja za kupce v Slovenijkaordinirala naréila s proizvodnjo, narala
sem prevoze. Torej vse tiste operativnéenaiSke aktivnosti. Takrat smo ravno vstopili nakiu
trg.

Ko sem z&ela delati v Belinki, so z Rusijo ze sodelovali éi,| vendar kaksSnih velikih
rezultatov in prodaje ni bilo. Tudi ni bilo oselde,bi to delala. Mene so v podjetju vzeli prav z
namenom, da se pateeprodaja na ruskem trgu oz. v vseh drzavah bi¥sé S

Priprave na vstop na ruski trg

3. Na katere konkretne ovire 0z. tezave ste naletadlika kulturnih razlik med Slovenijo in
Rusijo? Kako so te razlike ovirale vasSe poslovamja®re so bile razlike in kako ste jih
premostili?

"Prva najvéja razlika je bila seveda jezik. Pred 12 leti id&@es v Rusiji nike ne govori tujega
jezika. Zdaj se tamdjo rustine otroci, ki imajo 10 oz. 12 let in to pomeni, $&bo z njimi dalo
pogovarjati anglesko Sekez 10 let. In dejansko ljudje, ki imajo danes 8@ he govorijo
nobenega tujega jezika. To smo enostavno reSepadivajalci,ceprav jaz govorim rusko in to ni
bil problem. Za vse bolj "resne" zadeve, kot sgqulbe, prezentacije, ki jih je bilo potrebno
prevajati, smo uporabili prevajalca.
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Druga kulturna razlika, ki sem jo jaz opazila, j@bn je Se danes prisotna, so njihove navade.
Npr. Rusi se ne znajo "obnasati". Prinder,pridejo na bazen in piSe, da je zaprt, za njiheo
velja in gredo kar naprej. To, da se ne znajo adtnasoramo vzeti v zakup. Oni so bili toliko
¢asa "zaprti", nikamor niso Sli in niti niso miislda bodo kam Sli. To je tudi eden od razlogov,
zakaj se niso nobenega tujega jezikdi.uUNaslednji primer-ko so prve skupine ruskih j[msih
partnerjev prisle k nam, na Bled, so se obna3dliokoe.Ce je npr. na tabli pisalo, da se je
prepovedano priblizati, tega sploh niso upoStevddéikajkrat smo jih opozorili, nekaj pa tudi
spregledali. To je bilo meni na primer zelo ndeteDanes se to Se vedno pojavlja, npr. mislijo,
dace imajo veliko denarja in so bogati, da se lahkoadajo kakor jim je volja. Npr. ko smo bili
na kosilu v restavraciji v Portorozu in je natagarabil prinesti zlico, so naredili cel vik in krik
Zdaj to malo spregledamde se nam zdi, da je thovek, ki mu lahko kaj r&eS, mu pareces.

Tretja razlika, ki jo lahko njim Stejemo v velikyd, je to, da so izredno natan npr. kot
trgovci. Ruski trgovci v trgovini vse preberejagj kpiSe na dozah, preberejo vsa navodila in
zastavljali so vpraSanja, na katera jaz nisem zo@dgvoriti, saj nisem kemik. In nacaku, ko
sem ravno zgela delati, nisem tako dobro poznala izdelkov in kekemik, nestrokovnjak za
barve na vpraSanja nisem znala odgovoriti. Potem $e reSevala na tako, da sem na
prezentacije, kjer so bila gakovana strokovna vpraSanja, s sebajelea jemati kemike,
tehnologe, torej ljudi, ki so tehino bolj izobrazeni (jaz sem ekonomist).

Potem naslednja od kulturnih razlik je bila z m@jegdika ta, da so imeli izredno velike zahteve.
Zavedali so se, da vsi &gjo priti v Rusijo in tam prodajati. Zavedali se, la vsi i&emo
priloznost na ruskem trgu in to so¢pakori&tali. Npr. hoteli so imeti dolge ptdne roke, niso se
drzali dogovorov. Ampak to je bilo nagku, ko smo poslovali z njimi (to je bilo leta 6z.
1998). Niso plaevali, hoteli so imeti blago brez da bi fgdéi. Ampak vse to zaradi tega, ker so
ocenjevali, da bomo mi vse naredili zanje in jinkajeprodali. Zdaj je to, tudi z naSega vidika,
bolje. Do danes smo prisli na 12% trzni delez nskem trgu, imamo resnega in dobrega
distributerja in stvari "teejo"."

4. Katere so tiste napake, ki jih po vaSem mnenjupazenezadostnim poznavanjem ruske
kulture hitro naredi pri vstopu na dahi trg? Kaj bi kot podjetje, ki je uspesSno vstopilo
na ruski trg, svetovali slovenskim podjetiem, kiem Se razmisSljajo ali so tik pred
sprejemom odkitve o vstopu?

"Jaz sem opazila, da je napaka predvsem arogargeetost in vsiljivost. Pa tudi pripombe, na
primer, da réesS "Mi smo na tem trgu delali tako in tako. Mi iTmato into." Za Ruse je bilo
nesprejemljivo to, da smo jim vedno govorili (pditdruga podjetja) kolikSen trzni delez imamo
v Sloveniji. Dejansko smo hoteli naS model, ki jera ostalih trgih uspeSen, prenesti na ruski
trg. To pa ne greCe jim to poves z malo nesramnosti in vsiljivostine gre.
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Nasvet slovenskim podjetjem — vedno morajo inlketveka, ki dobro zna ruski jezik. To je prva
stvar. Tu se pogosto pojavilja dilema, recimo dajgifa zaposlijo osebo, ki je kéala Studij
ru¥ine na Filozofski fakulteti. Bolje je zaposliti neda, ki ima drugo izobrazbo, npr. kemijo,
ekonomijo in znanje réfe. Npr.ce dokortas Studij ru&ine na fakulteti in nimas znanj iz nase
panoge, potem ne boS mogel sklepati dobrih posdewna vidim, da so ljudje, ki poslujejo z
Rusijo npr. kemiki, tehnologi, ekonomisti in sors&ine naknadno n&ili. Jaz sem npr. imela
rugiino v srednji Soli in potem Se na fakulteti. Za pdige in ostalo dokumentacijo pa seveda
uporabimo uradne prevajalce, ker so tudi moji pdelehko tu problematni.

Naslednji nasvet — potrebno je poznati vse spexifiskega trzi&, torej velikost trga, njihove
navade. Potrebno je tudi uposStevati, da so v vsthlétih na doleenih podrgjih zelo
napredovali, npr. primer oglasSevanja, dizajna. Rusiajo izredno dobre oglaSevalce,
designerje...Npr. ko razstavljamo na sejmih v Rusijioh ni nobene potrebe, da bi v Sloveniji
nekdo pripravil sejem in bi potem vse odpeljali wsigo. To smo tudi delali in ugotovili, da nima
smisla. Enostavneje je dati zahteve ruski oglas&valgenciji in oni na osnovi zahtev naredijo
dizajn in potem se stvari po potrebi Se popraWar. lansko leto (2007) smo razstavljali na
najvetjem gradbenem sejmu v Rusiji in smo sodelovaliskouoglaSevalsko agencijo, ki nam je
pripravila stojnico (Sicer ni bilo poceni...Moskva jeredno drago mesto. Npr. najem
razstavnega prostora na sejmu v Moskvi je petlratesetkrat drazji glede na druga mesta in
druge sejme. Potem da ti postavijo Se stojnico..il).sBio kandidirani za najboljSo stojnico po
vseh ruskih sejmih za leto 2007. Bilo je tudi cenkptce bi nam stojnico postavila slovenska
agencija, ker je potrebno organizirati pot tja araj, imeti ljudi, ki ostanejo tam...skratka je Se
drazje. Pa tudi Rusi se znajo pri tem bolje priigmjihovemu trzigu in ruski dusi."

5. Kaksne priprave so potekale pred vstopom na tgjintirpred zd@etkom pogajanj? Koliko
casa ste namenili pripravam? Ali ste pred vstopontupdrg opravili tudi trzne raziskave
(ovire za vstop na trg, zaignosti kulture, poslovnih obajev, poslovnega bontona )?

"Kot sem Ze dejala, ko sem prisla v Belinko, ségemalo sodelovalo z ruskim trgom. Najprej
smo imeli tam svojega predstavnika. Predstavniéne, firma pa drugo. Predstavnik npr. nima
pravice delati uvoza, fakturirati, prodajati. Osejea tam zaposlena, 38 kupce itd. Nas
predstavnik je v Rusiji iskal distributerje, taka gosebnih priprav ali trznih analiz pred vstopom
na ruski trg nismo delali."

Torej trzne raziskave niso bile potrebne?

"Ko smo za&eli vstopati na trge Belorusije, Ukrajine, Slovasktadzarske...to so bili trgi, kjer
smo z&eli delati iz nE. Nismo najprej naredili trznih raziskav, da bi tmali velikost trga ali
karkoli, ampak so obajno dobili distributerja in zgli z njim delati prvo leto. Potem po 2 oz. 3
letih, ko je bila rast prodaje in smo imeli ze dok rezultate, smo Sli v trzne raziskave, da smo
ugotovili velikost trga, kako se kupci obnaSajo. 2o je, da je talisto napdno zaporedje,
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ampak te trzne raziskave so tako drage, da semile upa reaskirati in @ati za nek trg, kjer
nismo vedeli, ali bomo vstopili ali ne. Mi smo naeh teh trgih po 2 o0z. 3 lethem delu in
dosezenih rezultatih trzno raziskavo naredili naco Ugotovili smo velikost trga, navade
kupcev, kje kupujejo barve, kaj kupujejo in na ogniesa se odkajo. Potem smo se na osnovi
triletnih dosezenih rezultatov in analize usedlsdj in doldili cilje (ponavadi velikost trznega
deleza). Enako smo delali v Rusiji in na vseh druggih. Na nekaterih trgih smo delali npr. 2
leti in napredka ni bilo, ni bilo solidnih rezultatin smo potem nehali sodelovati.

Tezava v trznih raziskavah je ta, da niso poceniugB tezava pa je, predvsem Vv
vzhodnoevropskih drzavah (drzavah bivSe SZ), dailpedo podatkov izredno tezko priti. Tam
niso bile in Se danes niso razvite institucije, gatnas, da bi npr. po nekih carinskih tarifah
dobivali podatke. Poleg tega je bilo za te drzayeeteklosti veliko nekihc¢udnih" uvozov in je
bilo do podatkov tezko priti. Tudi podatki, ki jimamo sedaj, so zgolj ocena. Se vedno pa je
boljSa ocena kot padl

Koliko ¢asa ste namenili pripravam na vstop na ruski trg?

"Ko so v Belinki zaposlili predstavnika za ruskg,tSe nisem bila zaposlena tukaj. Predstavnika
so dobili hitro. On je potreboval kar nekagsa, da je naSel prvega distributerja. Mislim, ela j
potreboval pol leta. In distributerja si naSel grgkijateljev, znancev, poznanstev...Takrat (v
¢asu SZ) ni bilo tako, da bi v Google vtipkal distrierji, barve, laki. Takrat se je na razno razne
naine poskusalo priti do distributerjev. NaSe blag@g@stalo tam p@si prepoznavno in potem
so se tudi distributerji obrnili na nas."

6. Kako ste vzpostavili prvi kontakt s poslovnimi parji v Rusiji — posredno preko agenta
ali neposredno? Se je oditev izkazala za uspesSno ali bi se danes dlilidrugace?

"Vstop na ruski trg preko agenta se nantabio ne obnese. Nam se je ponujalo izredno veliko
ljudi, da nam bodo v Rusiji iskali nove kupce, dimiterje. Hoteli so imeti neke @a in
pogodbe, a na to mi nismo nikoli pristali. Pogodbmo sicer podpisali in se dogovorili za
procent od prodaje. Ampak morantireda niti eden ni naSel nobenega distributerjanaa.
Menim, da je bilo to delo s predstavniStvom bokée preko agentov. Predstavnik je v podjetju
zaposleng¢uti pripadnost podjetju in dobi pla, za katero mora tudi nekaj narediti.”

7. Ali bil lahko izpostavili katero od ¥gh ovir, ki se pojavljajo pri nastopu slovenskih
podjetij na ruskem trgu (jezikovne ovire, kultunrednote in navade, poslovni d4ji,
delovnicas...)?

"Jezikovnih ovir nismo imeli, ker jaz znam ruskzik in tudi nas predstavnik. Kulturne vrednote,
navade in oldaji in delovnicas tudi niso bile ovire. Npr. razlika je tudi v yani smo katoliki in
oni pravoslavni, ampak to ni bil nikoli razlog za tla bi se spdali v konflikte. Delovni¢as-oni
delajo od 10 h do 18 h po njihovetasu, kar je od 8 h do 16 h po naS&mu in se tno ujema.
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Malo tezje je bilo s Kazahstanom, kjer je 7dassovne razlike in sem morala paziti, kdaj jih
klicem. V Moskvi imamo distributerja, kjer je 2 ukasovne razlike, na Uralu smo imeli
distributerja, kjer je bilo 4 uréasovne razlike, vendar to ni bilo tako hudo.

Najvetja tezava oz. ovira je, da dobis pravega poslovipeginerja oz. distributerja. Vse ostalo
je premostljivo, vse ostalo se da. Réapipomembno je, da je distributer zainteresirarlgjadi
tvoje blago in to je datenajtezje.”

Kako ste se navadili na rusko hrano oz. kuhinjo?

"Na njihovo hrano sem se tezko navadila. Nprjeso ikre (kaviar), vsaki jedi in vsem omakam
dodajajo koper in vsa hrana ima okus po kopru. Jadbsurove ribe na kruhu, namazanim z
maslom. Ker tega nisem mogla jesti, sent gjedla samo kruh z maslom in ni bilo
kompliciranja. Danes je v Rusiji lazje tudi s tegdika, ker imajo ze bolj pestro ponudbo
restavracij, npr. italijanske restavracije."

Kulturne znacilnosti v Rusiji

8. Kaksni so Rusi kot poslovni partnerji — odprti,reski in direktni ali so hladni, neosebni
in formalni? KakSen vpliv je imelo to na pogajanjastopu na ruski trg?

"Skozi vseh 12 let smo imeli nacetku takSne partnerje, da so hoteli izkoristition@gljo po
prihodu na ruski trg. Zdaj imamo partnerja ze 6 ketdobro dela. Vsi so bili vedno precej
direktni, vedno smo bili zelo prijateljski, pogojar smo se dosti osebne stvari o druzinah.
Poznali smo njihove druzinsk#ane in oni so vedeli za naSe. Na sploSno se no ztiprti,
prijazni. Nimamo nobenih slabih izkuSenj kar seatdige. Zato tudi ni bilo problemov pri
pogajanjih."

9. Kako je z dajanjem daril v poslovnem svetu v Ruggi to obéajno in so préakovana ali
jih dojemajo kot nepotrebna ali celo kot podkupge@nAli je morebitna prisotnost
korupcije v Rusiji predstavljala oviro pri vstopwarirg in ¢ce da, kakSna ovira se je
pojavila?

"Jaz mislim, da so darila nekaj d&jnega in pdakovanega. Mi nikoli nismo dajali kakSnih
velikih, dragih daril. Ohkiajno so bila to slovenska vina ali recimo viljamaykzdelke iz idrijske
cipke ali prsut (to so imeli zelo radi). Torej neegraga darila, bila so t§o slovenska darila.
Tega niso dojeli kot podkupovanje saj so nam pa@idstrani tudi oni dajali darila -ikre, ruski
Sampanjec- skratka bolj nacionalno &hea in ne predraga darila. Korupcija — med naSim
podjetjem in ruskimi poslovnimi partnerji ni bilaigotna, o korupciji znotraj Rusije pa ne vem."
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10.Katere vrednote prevladujejo pri poslovnih partierin v njihovi nacionalni kulturi ,
zenske (dobri odnosi, sodelovanje, solidarnost, ggoarugim) ali moske vrednote
(dosezki, uspehi, denar, konkurenca, pridobivargéenalnih dobrin)?

"Prevladujejo tako mosSke kot zenske vrednote, toeSanica obojega. Mi z ruskimi partner;ji
zelo dobro sodelujemo, imamo zelo dobre odnosemidloro pa imajo oni tudi uspehe, dosezke,
da za delo nekaj zasluzijo. Torej kombinacija eneagdrugega, ne moremocigda previadujejo
samo ene ali samo druge vrednote. O kaksni sobdéirin pomai drugim ne bi mogla «®.
Primer: poslovni partner, s katerim sodelujemo tpravat firmo". Obstaja razlika, npr. ko smo z
Rusi z&eli sodelovati, so imeli Se "ostanke" druzbemiim fin je bilo to drug&e. Zdaj pa vse
"privat firme" normalno gledajo za svoj zasluzek svoj denar in svoje @a. To jecisto logino

in normalno, da jim je pomembno, da prodaja rasteniajo uspeh na trgu. Ampak ni pa to za
vsako ceno, da bi npr. izkodi ljudi. Jaz nimam tega dbtka. Npr. nas distributer ima zelo
dober sistem, svoje zaposlencec¢plaelo dobro (delno fiksno, delno variabilno) insw ljudje,

ki si lahko za pditnice privo£ijo Maldive. Imamo pa dobre odnose in dobro sodshg."

11.KakSen vpliv imajo vrednote, kot so druzbeni pglo®satus in druzinski vpliv na
poslovanje v ruski kulturi? Ali so pripravljeni wglovnem okolju razpravljati o njihovem
osebnem, druzinskem zivljenju?

"Jaz mislim, da te vrednote ne vplivajo na poshpwar ruski kulturi in da jim niso pomembne.

Jaz tega nisem zaznala. Mi sodelujemo z ljudnspkprisli do tega, kar imajo, s svojim delom in
svojim za&etnim kapitalom. Vem, da so se n&etku tudi odrekali dolgenim stvarem, da so do

tega, kar imajo danes, prisli. Mislim, da jim s&in druzbeni polozaj niso pomembni, vsaj pri
ljudeh, s katerimi sodelujemo, tega nisem opaki&ko je na sploSno v njihovi kulturi ne vem.

V poslovnem okolju so pripravljeni razpravljati gihnovem druzinskem zivljenju. Npr. nas
distributer barv ima zaposlenih 29 ljudi in odkm® vem njihova imena, imena njihovih zena,
koliko otrok imajo. Dejansko imamo zelo dobre odmnasnjimi in mogde je to izjema. Z njimi
namre& sodelujemo Ze 6 let in imamo z njimi tudi "ose€bo@nose."

12.Kako bi opredelili usmerjenost poslovnih partnerjev njihove nacionalne kulture z
vidika individualizma oz. kolektivizma — si prizad@® za izpolnitev svojih lastnih
interesov in interesov svoje ozje druzine ali szglevajo za interese SirSe skupnosti, so
nagnjeni k skupinski mentaliteti, so medsebojnasndin i&‘ejo harmonénost v skupini?

"Prizadevajo si tako za interese svoje oZje deikiat za interese SirSe skupnoste imajo
pozitiven odnos do svoje druzine, potem normal@oskfrbijo zanjo in svoje otroke. Imajo tudi
zelo pozitiven odnos tako do ljudi, ki delajo v hgvih firmah, kot do svojih poslovnih
partnerjev. V glavnem niso egoisti, po mojem mnenju
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Kako sprejemajo odlotve — se odldgajo kot posamezniki (individualno) ali se najprej
posvetujejo kot skupina in se nato aijl?

"Zdaj to sem gledala z vidika nasSih ruskih poslbypartnerjev — tukaj sta 2 solastnika podjetja, s
katerim sodelujemo in vedno skupaj predebatirak® mellatitev in se odldita skupaj.Ce pa se
zgodi, da je na pogovorih samo eden, potem se mEipdmpak se vedno predhodno pokta

in se odl@gita. Dejansko sodelujeta, Se posebno pri pomembdittitvah se vedno odtata
skupaj."

13.Zaradi razlik v posedovanju rioprihaja v posamezni dezeli pogosto do nesporazum
med ljudmi. KakSen odnos imajo ruski poslovni pantndo avtoritete in hierarhije v
poslovnem okolju? Se vam zdi njihova druzba zedoahiicna, obstaja velike razlike o
porazdelitvi mai?

"Jaz mislim, da v Rusiji razlike o porazdelitvi &hgo, saj se to bere in gleda po televiziji, imajo
nekaj zelo bogatih ljudi. Jaz osebno tega nisenzitgppri sodelovanju z ruskimi partneriji, to ni
imelo vpliva na naS i dela in na poslovanje. Kar s&diporazdelitve politihe mai, to
sigurno obstaja. Ta porazdelitev &nse kaze na drugih podijch, npr. v politiki ali pri
(poslovnih) zadevah, ki se financirajo iz drzavnpgara&una-tam se razlika o porazdelitvi tho
pozna, v naSem primeru pa ne (Mi izkio prodajamo po trgovinah, kjer je Siroka potrosnja
Avtoriteta in hierarhija- Rusi poznajo hierarhijo avtoriteto, tako pri nas (Belinka), kot
poslovnih partnerjih in pri njihovih kupcih. To héhijo poznajo in mislim, da jo spoStujejo.
V¢asih pa opazam, da neformalno tudi preskakujejocdal nivo, nprc¢e ocenjujejo, da nekdo
ni ravno najbolj kompetenten, se preskakdje.se ocenjuje, da bodo hitreje in laZje prisli do
neke resitve, se preskakuje.

Sicer pa tudi sami kejo imeti red in disciplino pri sebi, v svoji stituki, zato tudi ne rusijo
nekih drugih in tujih struktur.”

14.KaksSen vpliv ima religija na njihov dan razmisljanja in poslovanja — je njihov ¢ia
zivljenja ali le spremlja normalno zivljenje? Al pomen religije v Rusiji kako vplival na
vaSe prilagajanje pri vstopu na njihov trg?

"Mislim, da njihova religija (pravoslavna) ne wai ni na njihov n&in poslovanja ali karkoli.
To je p& del zivljenja. O tem se tudi pogovarjamo, mi pampanjihove praznike in oni poznajo
naSe kr&anske praznike. Religija pri naSem poslovanju mnijie igracisto nobene vioge."

15.Kako bi opisali Ruse kot poslovne partnerje, sadsl zanesljivi in se drzijo dogovorov?

Kako bi jih opisali kot pogajalce, so trdi pogajalqrepirljivi ali so fleksibilni in
zanesljivi? Kako je to vplivalo na vstop vaSegajega na ruski trg?
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"To je pa zelo odvisno. Ko smo mic¢eé sodelovati z Rusi, smo imeli &i@oma taksSne, ki se
niso drzali dogovorov, niso bili zanesljivi in sihii. Danes, ko gledam nazaj, s¢itoo bolj
gledali na svoj interes kot pa tudi na nas intees. koreni fazi brez obojestranskega interesa
tezko sodelujeS. Na zetku jih je bolj zanimalo to, kako bidim krajSem¢asu na dostojen tia
obogateli, prisli do denarja. To jih je zanimaldjbdmt pa nas interes. Bili so taksni, kot so bili.
Potem podpisali smo npr. kup nekih tabebapirjev, a se tega niso drzali. Npr. danes, kanma
partnerja, s katerim sodelujemo Ze 6 let, gredarskot po maslu. Zato sem Ze prej omenila, da
je dobiti "pravega" distributerja, partnerja, kapv Rusiji najvéja ovira, vse ostalo se da
dogovoriti. Mi se z omenjenim poslovnim partnerjégmv zg&etku vsakega leta dogovorimo in
tako tudi celo naslednje leto delamo (Jasn@gese zgodi kaj, na kar mi nismo imeli vpliva, se
pogovorimo in domenimo). Nas trenutni partner jkdem, se drzi dogovorov, je zanesljiv. Vse
je odvisno od partnerja, od tega, koga dobis ngidruani.

Kot pogajalci so trdi, ampak diprepirljivi. Dejansko stvari argumentirajo in pale Mi smo
zdaj tako navajeni (tako z ruskimi kot poslovninarimerji iz drugih drzav), da pripravimo svoj
predlog, osnutek, da vemogem se bomo pogovarjali in so tudi oni pripravljgvied nami so v
kon¢ni fazi velike razdalje in v Moskvo ne letiS vsakndin dejansko moras ddékne stvari
uskladiti predhodno. Kar se da uskladiti po maitihtelefonih, se prej usklajuje, kar se ne da,
usklajujemo p& na samem razgovoru v Rusiji. Tako delujemo na usgh (trgi EU in trgi
bivSe SZ) in jim vnaprej posSljemo predlog¢em se bomo pogovarjali. Potem dobimo njihov
odgovor, njihovo mnenje in kar je magy uskladimo. (To velja predvsem za pogovore, &ger
domenimo, kako bomo delali v naslednjem letu, lollbomo prodali, kaksni bodo pogoji.)
Potem, ko se stamo, imamo stvari ze kolikor toliko "ré&&cene”, da se dafe Se zadnje stvari
in podpiSe pogodbo. Tako se lahko tudi oni prigcain jih ne Sokiramo z nekimi predlogi. Na
zaetku se je to dogajalo- ko smo secatein se zdeli pogovarjati 0 poviSanju cen, jih je skoraj
zadela kap in obratno so oni s svojimi predlogiigdknas. Potem smo videli, da to dejansko ne
"pelje nikamor"¢e pridemo z novimi, Sokantnimi predlogi na sam pagoSedaj smo vedno vsi
pripravljeni, imamo dokumente, argumente, Stevitkpogovori stéejo precej normailno.

Kot sem dejala, so Rusi trdi a ne prepirljivi padei. Ce haejo dokazati svoj prav, ga dokazejo
z argumentom in nikoli ne &ejo "Ja, zato, ker sem jaz tako rekel, ker sern talslil." Trdi
pogajalci so v tem smislu, da se "ne pustijo pakv stvari" in ne vzamejo vsega kot
samoumnevno. Vedno &go od nasprotne strani dober argument za nekggedpr. poviSanje
cene za 10%."

16.KaksSen je odnos ruskih poslovnih partnerjev do aayp — ig’ejo temelje zaupanja v
medsebojnih odnosih o0z. v prijateljstvu ali‘do zaupanje v pravnem sistemu?
Ali se poslovni dogovori sklepajo pisno v oblikgpdb ali ustno?

"Zaenkrat lahko k&m, da so pomembni predvsem medsebojni odnosijatgijstvo. Pogodbe
se sklepajo in v njih je navedeno, da tezave resngege, ampak nikoli nismo Sli tako dé&leda
bi priSlo do reSevanja tezav na s@diStudi s partnerji, s katerimi snse razsli ne-vedno smo
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nasli neko resitev. Na getku npr., ko smo zeli delati na ruskem trgu in ostalih drzavah bivSe
SZ, smo podpisali pogodbo in prva odprema je bddmo avansna. (Zato, ker najy&ar lahko
izgubis je to, da ti ne ptajo.) Druga odprema je bila 60% avansna in 40%zsaiorok pldila.
Poslovni odnos se gradi §a&si, to se ne zgodi k&ez n@&. Vmes se zgodi tudi, da ne morejo
placati takoj in nas pokdiejo in vprasajo, ali lahko piajo naslednji teden. Na to pristanemo, ko
je sodelovanje uteno in si ze zaupamo. Zaupatgz n& ni, niti z nase niti z njihove strani.

Sklepanje pogodb- stvari, ki so kijue, npr. ko se pogovarjamo o katiah, prodajnih pogojih,
so vedno napisane in sploh ni nujno, da je to pbgodo je lahko protokol, dogovor, sporazum,
karkoli in ni r&eno, da je pogodba. Taksne, bolj operativhe zadewnrée in ustno dogovori."

17.Kaksna je njihov sploSen odnos do tveganja (naklurgt oz. nenaklonjenost tveganju)?
Kako je to vplivalo na vstop na ruski trg?

"Mislim, da niso naklonjeni prevelikemu tveganjivsakem poslu nekaj tvegas, to je dejstvo.
Ce imamo npr. lestvico od 0 do 100, potem so ruakinerji na 80% sigurnosti in 20% tveganja.
Npr. ne bi nekomu "dali" za 100 000 EUR blagaz breke sigurnosti, kljub temu, da bi imeli

obljube o velikih prodajah. Niso naklonjeni prekelinu tveganju.”

Medkulturno komuniciranje

18.Kako bi opredelili komuniciranje z ruskimi poslowmipartnerji — ali so spordla jasna
in eksplicitna (neposredna) ali uporabljajocvmiselnih zvez in so pozorni tudi na barvo
glasu sogovornika, mimiko obraza ter na njegovaengs?

"lzrazajo se jasno, direktno in povedo, kajdjo."

19.Ali se vam je zgodilo oz. poznate primer, da jeadarmorebitnega slabega
medkulturnega komuniciranja prislo do izbruha nastit oz. kulturnega Soka? Lahko
navedete konkreten primer kulturnega Soka v posioa

"Ne bi vedela oz. ne poznam primera, ko bi priokulturnega Soka. Moge, ¢e so bili za
kaksno stvar preseéeni, tega niso povedali takoj ampak kasneje. Pozsitmacije v drugih
podjetjih (podjetja, ki nam niso konkurara), ko jim predlagam, da bi tudi oni prodajali na
ruskem trgu. Zakaj bi jim prodajali Kitajaie lahko prodajamo mi, Slovenci? In ko @grvstopas
na nek trg, so stvari nove in drége in tam nikie nepokaze, da ga je nekaj Sokiralo ali da je bil
nad dol@enimi zadevami prese&en. In ko ze delas z njimi, vzames razlike v zakupi reees
"Tako p& je, to je del njihove kulture." In zaradi te daigosti se p& ne bos odldl za
nesodelovanje z njimi. Da bi res priSlo do nekeg@astega ni bilo."
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(Komentar sodelavca v pisarni: 'Bolj te Sokirajaath, za katere misliS, da so bolj napredne
kulture. Manj razvite kultur gredo hitro naprej . razvijajo hitro, npiCeska, Slovaska, so bolj
profesionalni, kot npr. kulture na severu. '

"Je pa drugae. Ce gres npr. v ltalijo, v Tdijo, v Spanijo, je enako, stvari so drdga kot pri
nas. Npr. ko greS v neko drzavo grvilruge in je drugé&e kot doma, te lahko kaj Sokira, ker
tega nisi navajen. Npr. ko sem bila grvi Rusiji, so mi dali piti slano vodo in meni jeldito
nemoga@e. Oni pa pravijo da poleti zaradi ¢me izgubiS veliko soli in moras piti slano vodo,
ker je to zdravo. Tako drugitretjic ze ves, da te ttaka. Zdaj, po 10 letih, je ze ni stvari, ki bi
me v Rusiji lahko presenetila.

Nikoli zaradi medkulturnih razlik ni priSlo do tegada posla ne bi sklenili ali ga kasneje prekinili.
Za to so bili drugi razlogi, npr. nismo se uspedgdvoriti glede cene ali poslovnih pogojev.
Mogoce je to nam (slovenskim podjetjem) malo lazje izatio, ker smo Slovani in so nam Rusi
blizje po razmisSljanju za razliko od Nemcev, kitsdj trdi, hladni. Mi nismo taki.

V Rusiji danes ne velja ¥estereotip pitja vodkeée si v Rusiji, moras spiti ogromno vodke. Ta
stereotip danes sploh ne drzi in ni res. Magpred 12 leti, ko sem Sla p¥vija in je to deloma
Se veljalo. Danes pa ne. Danes so tam "privatmefi lastniki oz. direktorji so stari od 30 do 40
let, delajo zase in za svoje druzine. Ravnajo giravalenarjem in ne drzavnim...Ko jih
obi&emo, ponudijo za aperitiv vodkde je ne pijeS, vzames kaj drugega. Ta stereotiievde
zdavnaj ne drzi we"

20.KakSen pomen pripisujejo  formalnim o0z. neformalnstikom (vzpostavljanje
prijateljskih odnosov, neformalna druzenja)? Aligemembno investiranje denarja in
c¢asa v mona in dolgor@na partnerstva in  kako to pomaga pri sklepanjslpe? Kako
v vaSem podjetju vzdrzujete redne stike s tujirsigymimi partner;ji?

"Z nasim tedanjim poslovnim partnerjem v Rusijilslujemo Ze tako dolgo, da so naSaanga

ze kombinacija formalnega in neformalnega. Vendataosi, ko vemo, da se pogovarjamo o
poslu in razgovotasovno omejimo, se pogovarjamo samo 0 poslu irgausje formalno. Tam
skuSamo resiti zadeve, zaradi katerih smo prislief, ko se formalnosti zak§ijo, gremo ven
na kosilo oz. vé&erjo in je to manj formalno. Je pa res, da je r@tka sodelovanja, ko partnerja
Se ne poznas, vse bolj formalno, tako kot povsoterR dljecasa, ko se spoznavas in sodelujes,
bolj prehajas na neformalne stikedruzenja. To velja tudi za druge poslovne pajgmee samo
za ruske- nprgestitke ob rojstnih dnevih, se paldimo, posljemo mail. Skoraj vsak dan se
sliSimo, vidimo se enkrat mes® ali na dva meseca.

Investiranje¢asa in denarja v dolgafoa partnerstva seveda je pomembno. Odvisno jekakig
veliko je podjetje. Mi smo majhno podjetje in bda prtakovanja, da bomo ob sodelovanju ze
na z&etku vlagali velika sredstva —npr. to je bilo nalvdrgih, predvsem pa na ruskem. Najprej
so nas vprasali, koliko jim bomo dali za reklamosmo jim rekli da i oz. 10% od prodaje.
OglaSevanje je velika investicija in mi si kot malodjetje tega ne moremo vedno priias
tako, kot velike korporacije. Velike korporacijehko z&nejo iz nE in najprej veliko investirajo
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v reklame, Sele nato sledijo rezultati. Mi si tegfinartnega vidika ne moremo privé&s. Poleg
tega imamo mi izdelke Siroke potrosnje, kjer vedjavilo "Najprej mora biti blago v vseh
trgovinah, Sele nato gremo v reklamo." Tako danmmo Sli ze takoj na 2Zatku v takSne
investicije, brez da bi vedeli, ali bo rezultat ag. Vedno smo 2 ali 3 leta delali, nekaj smo
vlagali-npr. prvi 2 leti, ko smo Zali sodelovati z Rusijo, je bil ta trg za nas negat. In
porabili smo vé&, kot smo zasluzili. Seveda smo vlagali ampak niame EUR tako kot si
lahko privogijo korporacije. Torej prvi dve leti smo bili nagkem trgu v minusu (TakSen
minus, ki ga podjetje Se lahko prenese. ). V pastaa vlagamo tudéas, ne glede na to, za
kateri trg gre. Na$ direktor praviCé ne bos kupil st&e, ne ves, ali bo$ zadel ali ne." In dejstvo
je, da nekaj pamoras investirati. Najmanj je to, da vloZss in pridetlovek k nam, greS z njim
na kosilo, mu pripraviS reklamni material, darilbo je najmanj, kar lahko das. Da bi Ze na
zaetku Sli v neke abnormalne investicije, to pa re gr

Za tuje poslovne partnerje imamo ponavadi tudi iaosbvanja enkrat na leto. K nam pride
skupina poslovnih partnerjev in izobrazevanja padakombiniramo tudi s turizmom. Npr. za
Ruse, ki pridejo od datein redkeje, organiziramo dvodnevna izobrazevalogdj, podrobna in
potem Se kakSen dan izlet v Portoroz, Piran, nd.BW pa jih obi$emo po potrebi, enkrat na
mesec ali na dva meseca. Npr. v Belorusiji imamgwogga partnerja, ki ga oldEm enkrat
letho v marcu, Wasu sejma. Skupaj greva tudi po trgovinah prevesa@ prodaja konkurenca,
kje smo mi cenovno. Potem sed&ea Se dvakrat letno v Moskvi, ker on lazje pridéMinska
kot npr. jaz v Minsk iz Slovenije. Namt@elik problem so vize!

To bi bilo zelo dobro, da bi reSili problem z vizapr. v Ukrajini vize niso vé potrebne.
Veliko stvari se zgodi tako, da se pojavi tezavpeipotrebnaez 2 dni z letalom v Rusijo, kar za
pridobitev vize ni dovolj. Sploh sedaj socel za ruske vize zelo komplicirati. Vsako leto je
postopek za pridobitev celoletne vize daljSi inkesketo je cena viSja, tako da moras iti v Rusijo
kar petkrat ali Sestkrat, da se celoletno vizod&plemeti. Sedaj so uvedli celo to oviro, &ado
sedaj nisi imel celoletne vize, je danes ne dols Mpr. ¢e predpostavljam, da bi Vi sedaj
zxteli delati na ruskem trgu, celoletvze sploh ne bi dobili, ker je do sedaj Se nisteli.
Prihajajo novi ljudje, ki celoletne vize prej nismeli in je sedaj ne bodo dobili. Enako je
problem z Belorusijo, tam nanireploh nimamo svojega veleposlanistva. Pridobiiee je zelo
velik problem in odprava viz bi bila za nas zeldik/elus. To je bil odgovor Rusije na zaostritve
in zahteve EU in tudi ko jaz urejam vizo za poskyartnerje, ki pridejo na obisk, je postopek
vedno bolj zakompliciran. Ta postopek bi bilo pbtte poenostaviti, tako da bi do viz lazje
prisli tako mi kot Rusi. Veliko energije vlozis g,tnamesto da bi jo v kaj bolj "pametnega”.”
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Podjetje Elektrona d.0.0., g. Damjan Sef (prvieagrnik za brazilski trg)

Datum in kraj intervjuja: 4.6. 2006, Rimska cestd Ribljana. Trajanje: 22 min 59 s.
Splosna vpraSanja

1. Najprej bi Vas povpraSala po Vasi funkciji v pofljetkoliko casa ste ze zaposleni v
podjetju?

»Sem vodja marketinga v podjetju. V podjetju semozaten ze 10 let.«

2. Kaksna je bila vaSa funkcija/vloga pri vstopu neatilski trg? KakSne so bile vaSe
konkretne zadolzitve?

" Na brazilski trg smo vstopili pred 5 leti in egpovnimi partnerji sklenili 2 posla. Pojavila & |
priloznost pri potencialnih distributerjih iz Bréijg@ in smo sklenili posel. Takrat je bila njihova
valuta v krizi, tako da naprej nismo d&veodelovali, danes pa kaze boljSe. Sicer imamb ve
poslovanja z ostalimi drzavami, zato se na Brazilydi ne fokusiramo prevesS poslovnimi
partnerji iz Brazilije smo se spoznali na sejmu eniiji, kjer smo oboji razstavljali. Izmenjali
smo kontakte, kasneje pa sem zasebno potoval \ligrdm sem poznanstvo z brazilskimi
poslovnimi partnerji izkoristil za sklenitev posluzbeno v Brazilijo nisem potoval, ker ni bilo
toliko potenciala, sem pa priloznost izkoristil kvéru zasebnega potovanja.«

Priprave na vstop na brazilski trg

3. Na katere konkretne ovire 0z. tezave ste naletatlika kulturnih razlik med Slovenijo in
Brazilijo? Kako so te razlike ovirale vaSe poslojgnKatere so bile razlike in kako ste
jih premostili?

»To je zelo tezko odgovoriti, ker je Brazilija takaultikulturna drzava. Na severu zivi pretezno
¢rnsko prebivalstvo, kjer so jasisto druge navade kot na jugu, kjer zivijo ArmerRusi...oz.
potomci le teh. To jéisto drug temparament. Mi smo poslovno sodelovdigonci. V Braziliji

je najveja japonska manjSina na svetu. V braziliji semzhiljimi v japonskem delu Sao Paola.
Tako smo jedli japonsko hrano...Brazilija je geogkafgako ogromna, da je tezko dati nek
vzorec o brazilski kulturi nekomu, ki se odprawjgm «

4. Katere so tiste napake, ki jih po vasem mnenjupa@se nezadostnim poznavanjem
brazilske kulture hitro naredi pri vstopu na duwii trg? Kaj bi kot podjetje, ki je uspesno
vstopilo na brazilski trg, svetovali slovenskim jet@¢m, ki o tem Se razmisljajo ali so tik
pred sprejemom odittve o vstopu?
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»Ce Zeli na brazilski trg vstopiti podjetje, ki briskie kulture ne pozna dobro, je najbolje, da
posluje z jugom Brazilije (poslovanje je skoncemtno na Sao Paolo in Rio de Janeiro). Glede
na to, da imamo Slovenci izkuSnje z Balkanom inapekkuSenj z Italijani, lahko to na jugu
Brazilije izkoristimo. Pomembno je poznavanje jezikportugal§ine. Kdor portugal&ne ne
pozna, bo tezko sklenil posel z njimi. To veljamanjSa podjetja, e korporacije so pa tako
ali tako zglobarizirane in angleski jezik ni praflein tudi pravila poslovanja so dosti
univerzalna. «

5. Kaksne priprave so potekale pred vstopom na tgjintrpred zd@etkom pogajanj? Koliko
casa ste namenili pripravam? Ali ste pred vstopontupdrg opravili tudi trzne raziskave
(ovire za vstop na trg, ztidnosti kulture, poslovnih obajev, poslovnega bontona)?

»Glede na to, da smo se spoznali ze predhodnojma $@ izmenjali kontakte, kakih posebnih
priprav na vstop na trg ni bilo.«

6. Kako ste vzpostavili prvi kontakt s poslovnimi parfi v Braziliji — posredno preko
agenta ali neposredno? Se je atilev izkazala za uspesno ali bi se danes @lillo
drugace?

»Kot ze r€eno, je bil prvi kontakt vzpostavljen neposredna,sejmu. Odléitev se je izkazala
za uspesno, saj smo posel uspesno sklenili, take danes druga ne bi odlgili.«

7. Ali bil lahko izpostavili katero od ¥gh ovir, ki se pojavljajo pri nastopu slovenskih
podjetij na brazilskem trgu (jezikovne ovire, kui vrednote in navade, poslovni
obicaji, delovnicas...)?

»Poleg specifinosti jezika bi izpostavil Séas. V Braziliji nemSka tnost odpade. Treba si je
vzeti ¢as in se posvetiti ljudem. V Braziliji posle ské&pz ljudmi, ne s podjetji. Povabilo na
dom je pri njih navadae te povabijo domov, je vljudno, da povabilo sprex

Kulturne znacilnosti v Braziliji

8. Kaksni so Brazilci kot poslovni partnerji — odprigkreni in direktni ali so hladni,
neosebni in formalni? KaksSen vpliv je imelo to mg@anja o vstopu na brazilski trg?

»S0 odprti in zelo komunikativni. Tudi tisti Braai] ki so »nemSkega poreklax so zelo

komunikativni in prijazni. Formalnosti nimajo preveadi...bolj pomemben spré&n pogovor,
ob veerji, ne pogovarja se samo o poslovnih, formal@tievah. «
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9. Kako je z dajanjem daril v poslovnem svetu v Bijazilie to obiajno in so préakovana
ali jih dojemajo kot nepotrebna ali celo kot podkupnje? Ali je morebitna prisotnost
korupcije v Braziliji predstavljala oviro pri vstapna trg ince da, kakSna ovira se je
pojavila?

»Mi osebno jim daril nismo dajali. Darila se &gna pri sodelovanju z manjSimi podjetji oz.
privatniki, kjer so tudi odnosi bolj osebni in @tgljski. V velikih korporacijah se jih ne daje.
Daril ne obravnavajo kot podkupovanje. Sicer pBrgzilija zelo skorupirana.«

10.Katere vrednote prevladujejo pri poslovnih partierin v njihovi nacionalni kulturi ,
zenske (dobri odnosi, sodelovanje, solidarnost, ggoarugim) ali moske vrednote
(dosezki, uspehi, denar, konkurenca, pridobivargéenelnih dobrin)?

»Na poslovni ravni so pomembne moske vrednote.¢armm (neformalni) ravni pa prevliadujejo
Zzenske vrednote.«

11.KaksSen vpliv imajo vrednote, kot so druzbeni pglostatus in druzinski vpliv na
poslovanje v brazilski kulturi? Ali so pripravljend poslovnem okolju razpravljati o
njihovem osebnem, druzinskem zivljenju?

»Te vrednote so pomembne, izrazajo neko sigurnost zaupanje pri  poslovnem

sodelovanju...Sicer pa druzinsko zivljenje nédno od poslovnega okolja. Pogovori se hitro
pomesSajo in tema hitro nanese na privatno zivljedj@zino in otroke...oziroma to je celo

pomembno... S tem spozna$S poslovnega partnerja tuditipo, kakSne so njegove ambicije,
interesi in lahko sklepas, ali te bo prevaral vipo€e se strogo drzi$ samo formalnosti, je to
celo nevljudno..., zgolj s formalnostmi je tezko vgfaviti bolj osebne odnose, ki so pri
sklepanju poslov najpomembnejSi.«

12.Kako bi opredelili usmerjenost poslovnih partnerjev njihove nacionalne kulture z
vidika individualizma oz. kolektivizma — si prizad@ za izpolnitev svojih lastnih
interesov in interesov svoje ozje druzine ali szgalevajo za interese SirSe skupnosti, so
nagnjeni k skupinski mentaliteti, so medsebojnasndin i&‘ejo harmonénost v skupini?

»Na nizjih nivojih v korporacijah so bolj kolektsticno usmerjeni, naklonjeni so skupinskemu
sodelovanju. ViSje ko gremo po hieramhi lestvici, bolj so individualno usmerjeni.«

Kako sprejemajo odlotve — se odldajo kot posamezniki (individualno) ali se najprej
posvetujejo kot skupina in se nato aijl?
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»V podjetju vsak opravlja svojo funkcijo in se tusiam odlda. V podjetjih se potem pri
odlotanju skupinska mentaliteta »izgubi«, previadujevitdializem. V bistvu se v vsaki kulturi

fwes

13.Zaradi razlik v posedovanju rioprihaja v posamezni dezeli pogosto do nesporazum
med ljudmi. KakSen odnos imajo brazilski posloaniiperji do avtoritete in hierarhije v
poslovnem okolju? Se vam zdi njihova druzba zedoahiicna, obstaja velike razlike o
porazdelitvi mai?

»V Braziliji se ta&no ve, kam kdo spada. Brazilija je drzava, kjerastéoriteta in hierarhija zelo
izraziti. «

14.KaksSen vpliv ima religija na njihov dan razmisljanja in poslovanja — je njihov ¢ia
zivljenja ali le spremlja normalno zivljenje? Aé pomen religije v Braziliji kako vplival
na vase prilagajanje pri vstopu na njihov trg?

»KatoliSka religija v Braziliji nima vpliva na njdv n&in razmisljanja..podobno je kot pri nas,
spremlja normalno zivljenje.«

15.Kako bi opisali Brazilce kot poslovne partnerje, solidni, zanesljivi in se drzijo
dogovorov? Kako bi jih opisali kot pogajalce, salitrpogajalci, prepirljivi ali so
fleksibilni in zanesljivi? Kako je to vplivalo natep vasega podijetja na brazilski trg?

»V brazilski kulturi so najpomembnejSi (med)oselminosi. Dokler ne vzpostaviS dobrih,
zaupanja vrednih odnosov te lahko v poslih ogajjufPogajanja se lahko ¢ko v nedogled,
pri Brazilcih nikoli ne ves...Mi smo se z njimi hiteiogovorili in razvili dobre odnose, tako da
pri vstopu na trg nismo imeli tezav, ker smo senadtizze od prej.«

16.Kaksen je odnos brazilskih poslovnih partnerjevzdapanja — i&ejo temelje zaupanja v
medsebojnih odnosih o0z. v prijateljstvu alicdfo zaupanje v pravnem sistemu?
Ali se poslovni dogovori sklepajo pisno v oblikgpdb ali ustno?

»Ce ni dobrih odnosov, gre lahko posel po zlu. Lak&a njimi Ze vse dogovoris, sklene$ dober
posel, a te lahko Se vedno »vrzejo na finto.« Mofal pri njih zelo dvoumna..casih zelo
nizka..zato je precej tudi kriminala, so brez ugnjh. Posli potekajo mimo zakonov. Poslovni
dogovori se sklepajo ustnace bi Slo za prodajo nafte, bi seveda podpisali gbgopce pa bi
npr. prodajali¢evlje, pa se vse dogovori ustno, brez pogodb.«

Kaksna je njihov sploSen odnos do tveganja (naklurmgt oz. nenaklonjenost tveganju)? Kako je
to vplivalo na vstop na brazilski trg?
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»Na to vprasSanje zal ne morem odgovoriti, ker nigmeli tovrstne izkusSnje oz. situacije z
brazilsko kulturo.«

Medkulturno komuniciranje

17.Kako bi opredelili komuniciranje z brazilskimi poghimi partnerji — ali so spowdla
jasna in eksplicitna (neposredna) ali uporabljajg’\miselnih zvez in so pozorni tudi na
barvo glasu sogovornika, mimiko obraza ter na nyegeedenje?

»lzrazajo se zelo jasno in direktno.«

18.Ali se vam je zgodilo oz. poznate primer, da jeadarmorebitnega slabega
medkulturnega komuniciranja prisSlo do izbruha nastit oz. kulturnega Soka? Lahko
navedete konkreten primer kulturnega Soka v posioa

»lzkudnje s kulturnim Sokom pri Brazilcih nimam@e bi npr. naredili kak3no napako na
Bliznjem Vzhodu, bi priSlo do kulturnega Soka...tukajBraziliji pa so zelo prilagodljivi,
nezamerljivi...napake raje obrnejo na humorno ptatzelo odprti in prijazni. Lahko npr,
govoris njihov jezik povsem polomljeno, pa ne badmerili.«

19.KakSen pomen pripisujejo  formalnim o0z. neformalnstikom (vzpostavljanje
prijateljskih odnosov, neformalna druzenja)? Aligemembno investiranje denarja in
c¢asa v mona in dolgor@na partnerstva in  kako to pomaga pri sklepanjslpe? Kako
v vaSem podjetju vzdrzujete redne stike s tujirsigymimi partner;ji?

»Absolutno imajo v&i pomen neformalni stiki. Glede investirarjasa in denarja v dolgatona
partnerstva pa je odvisno, za kaksSne posle grersige pomembno investiraias. «
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Pipistrel d.o.0., g. Tine TomaZidrugi sogovornik za brazilski trg in prvi sogowk za
nizozemski trg)
Datum in kraj intervjuja: 30.7.2008, Ekonomska Hagia Ljubljana. Trajanje:1h 22 min.

Splosna vpraSanja

1. Najprej bi Vas povpraSala po Vasi funkciji v pofljetkoliko casa ste ze zaposleni v
podjetju?

"Delam v razvoju, moja uradna funkcija je skrbtestiranje in certifikacijo. Poskrbim, da vsak

nov avion, ki se ga proizvede, varno leti predendaeavi stranki. Hkrati pa ob odpiranju novih

trgov poskrbim, da je izdelek, torej nasa letaldaden s standardi, ki veljajo v tisti drzavi. V

podjetju sem uradno zaposlen od lanskega oktolrer pa s podjetiem sodelujem ze sedmo
leto."

2. Kaksna je bila vaSa funkcija/vloga pri vstopu neatilski trg? KakSne so bile vaSe
konkretne zadolzitve?

"Brazilija je, kar se v letalskem smisltdj zelo specifien trg, ker je dosti odprt trg. Mi
proizvajamo letala, ki spadajo v lahko kategomjaieloma do mase med 500 in 600 kilogrami,
odvisno od modela. V Braziliji je konkretno ta tngalih letal popolnomadprt. Ti lahko letis
prakticno sc¢imerkoli, s tem da je treba prej zadovoljiti d&dma pravila. In moje delo je bilo
prav to, da sem pokazal, da je naS izdelek skladgihovimi pravili in da je bilo mozno prva
letala, ki smo jih tja dobavljali, registrirati. Tga izgleda tako, da smo Sli mi tja na lice mesta,
sestavili letala, ptakali na njihove oblasti — to so predstavniki mirgtva za promet, ki skrbijo
za letalske sfere v daleni drzavi. Oni so tja prisli, letala smo skupaggiedali vkljiEno z
dokumentacijo in letala so dobila ekvivalent pronegia dovoljenja za avtomobil. Druga faza je
bila uvajanje njihovih drzavnih inStruktorjev. T¢pio je tako, da ko vstopimo na nov trg
poskrbimo tudi za to, da nekdo tam zna naSa letlabao voziti in upravljati, tako da nimamo
problemov. Najvékrat se posluzimo njihovih drzavnih inStruktorjéw,so bolj izkuSeni piloti,
zaposleni na ministrstvu za promet in so potem wdgo za Solanja vseh nadaljnjih
uporabnikov nasSih letal. V Braziliji smo dva izkagepilota izSolali, dali smo jim tovarniski
certifikat in od takrat naprej na brazilskem trgammo ve fizicno prisotni na brazilskem trgu v
smislu Solanja in uvajanja kupcev nasih letal."

Priprave na vstop na brazilski trg
3. Na katere konkretne ovire 0z. tezave ste naletadlika kulturnih razlik med Slovenijo in

Brazilijo? Kako so te razlike ovirale vase poslojgKatere so bile razlike in kako ste
jih premostili?
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"Odvisno, ali govorimo o medkulturnih razlikah mika prodaje ali operativhe rabe letal,
Solanja, ker to so zelo raahie stvari. Kar se de prodaje, kulturnih razlik ni bistveno zaznati.
Verjetno je to zaradi tega, ker imamo mi zelo sjpé&en izdelek- letalo ni zemlja, ne moresS ga
kupiti kar v trgovini. In tisti, ki se ga je odlib imeti, se je za to odtol ze sam pri sebi. Ljudi ni
potrebno tiptno prepréevati v nase letalo, oni ze vedo, kakSne kvalitetéa letala imajo. Na
trgu je polno letal, ena so §asna, ena so hitra, druga se dobro vzpenjajo,...ld&da porabijo
zelo malo goriva napram drugim. NaSa letala pooabijpovpréju dvakrat manj goriva kot
konkurenca pri isti hitrosti. Tako ddovek, ki pride k Pipistrelu ze ve, da bo vzel emed nasih
modelov — imamo jih Sest, sedem — in vsi naSi moahejo to kvaliteto, da zelo malo kurijo. Mi
se potem bolj ukvarjamo s tem, da bd&dstranki svetujemo, katero letalo bo najbolj zados
njegove zelje, ker to je tako, kot se agfoza avto. Nekateri [tejo karavana, ker imajo otroke,
psa in hodijo vsak vikend na morje. Nekaterim jstd@porten dvosed, ker se zelijo pokazati
prijateljem. Ampak z nekim dobrim kabrioletom nenme®iti v Spar in kupiti hladilnika, ker ga
nimas kam dati. Mi se v ¢i primerov osredottamo na hamembnost. ElEmo se postaviti v
vlogo kupca in si predstavljati, kaj Zeli on s smojletalom pgeti in glede na to mu tudi
svetujemo model.

Medkulturne razlike se opazijo, ko pride do samsiapanja posla, v smislu kako bo denar
priSel do nas. NaSa prodajna politika je taka, el@ls nardilu prenese dokena vsota (imamo
vec nakupnih modelov), okrog 30%. To pa zaradi tegay ¢odjetju fiksiramo ceno in dobavni
rok in da dobimo nekaj denarja, ki ga plasiramektimo nasim podizvajalcem. Nekatere drzave
tega ne razumejo. Mislijo, da letalo n&g) letalo se izdela in ko stranka letalo dobi,pigEa
(vendar to ne gre, ker bi lahko ceno letala dvigvslaj za vrednost inflacije). Tigmo so to
drzave, ki imajo dosti opravka z Ameriko. Amimi sploh niso navajeni na depozite. Niso
navajeni niti ¢akati, vse héejo takoj — pridesS, kupis in greS. Predvsem sortblemi z
latinskoameriskimi drzavami (Mehika, Gvatemala,...).

Brazilija je zelo speciina drzava, kar sec¢e letalstva. Oni imajo zelo visok davek na prestiz
(luksuzne dobrine), zato Bejo nakup letala prikazati kot nakup neprestiznedalka. Tako se
letalo pri prodaji fakturira leeno, po delih (podvozje, rep,...), ki niso luksuzmdrhe. S tega
vidika so Brazilci zelo zviti."

"Nizozemska se kot trg lahkega letalstva v temutieu Sele odpira. Do leta in pol nazaj je bila ta
kategorija praktino prepovedana. To pa je zato, ker imajo slabagnislu tega, da je ztai
prostor zelo zga®n. Drzava je relativno majhna, ¢y letali& je polno, npr. Amsterdam,
Utrecht, Rotterdam, zraven pa so Se letalske vejhgke. Vsako od teh letalipa rezervira sebi
svoj prostor, v katerem skrbi za varnost letalskegameta in enostavno je prostora za majhna,
Sportna letala zmanjkalo. Pred letom in pol namaggrejeli doldéena pravila in rahlo skili ta
prostor obstoj@m letaliem in potem dovolili nekaj podéip v celi drzavi, kjer se ta letalska
aktivnost lahko dogaja. Zalostno je to, da njih@i@asti niso poskrbele za to, da bi njihova
splosSna javnost sploh za to vedela. Dostikrat §uidj Nizozemske, ki povprasujejo po nasih
letalskih izdelkih, izvedo, kje smejo leteti v swvigjstni drzavi, od nas. Oni (nizozemske oblasti)
so naredili to dosti na skrivaj in tudi zaradi telg@ Se ne puhti. Sicer so povpraSevanja — v
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septembru in oktobru gresta prvi dve letali za [ernsko- potem bomo videli. Zelo odvisno je,
kakSnega predstavnika imamo v d@oi drzavi, kjer delujemo. Mi uporabljamo sistem
zastopnikov, se pravi v vsaki drzavi imamo en aerkieskrbi za prodajo in podporo strankam po
prodaji - to je zelo vazno, saj se stranka lahkmelma nekoga tam, kjer ima problem in ne da
klice nekoga, ki je nekaj tisckilometrov od nas, kaj narediti. Ti zastopnikigejo k nam na
Solanje. Tako znajo letalo tudi popraviti, nared#rvisne posege. Potem je zelo odvisno, kaksSne
odnose ima t&lovek z letalskimi oblastmi v svoji drzavéd se kaj na hitro skregas, potem
tipicno drzava zéne omejevati tvoje aktivnosti) in hkrati kako dolpeodajalec je nas zastopnik.
Jaz konkretno zastopnika za Nizozemsko ne poznammnzkomuniciram le v smislu tehnikalij,
ker bo potrebno posebej za Nizozemsko Se enkrahzaédk da nasSa letala so varna, prek
preizkusov in dokumentacije."

"Nizozemci so izjemno &ealni narod. Oni so urejeni od A do Z. Mi jih vprase, kak3no letalo
bi radi in oni povedo kaj tmo potrebujejo. Mi jim Se svetujemo glede opremeidika
namembnosti letala, potem gre letalo v proizvodijaslednji dan prejmemo denar (30%
vrednosti letala). Nizozemcev ni potrebno nikolcéti in spraSevati, kdaj bodo pkdi naslednji
obrok. Sledijo vsem rokom, vsem, kar se zmenimdydwentacija,...) se uredi brezhibno. Kar
se zmenis, to drzi."

"Medtem ko Brazilci in ostale latinskoameriSke au& zelo ‘'mutijo’ pri plkalu,
dokumentaciji...oni so Se zelo blizu mentaliteti ljimldzungle — das 1 kokoS za 1 Sop banan, in
tako dejansko tudi posel dojemajo. Kot pogajalcdekaj trdi, s tem da nimajo argumentov, so
zelo slabo pripravljeni. Oni pridejo, imajo svogpl a plan B ne obstaja.

(Splo3no je pa tako, da da$ stranki afutek, da si jo Zeli$ kot stranko, potem si zmagal se
obnasas ignorantsko in ji dasc¢okek, da imas Se dovolj drugih strank in se ti imnpe da
ukvarjati, ker ima toliko posebnih zelja in komplec..vsakemu se je treba prilagoditi in
podrediti)

Kulturne razlike z vidika Solanja. Najbolj jih oltim, ko stranke &im leteti, razlike obutim v
kabini. En problem je, ker sem dokaj mlad in prilteproblema avtoritete. Ta problem zaznam v
drzavah, kjer je v druzbi prisoten piramidni sisfampr. Brazilija, Gvatemala , Mehika, Indija,
Kitajska, Tajska. V teh drzavah je potrebno z ljudtelati v rokavicah, izjemno, zelo moras
paziti. Pogosto imam primer pri Solanju, ko oseletachapake irfe bo tako nadaljevala, bo
poskodovala ali letalo ali sebe. Sedaj je probletow to deliver the news?' Kako mu to
povedati? Ta oseba je stara npr. 55 let, denagaagnomno, lahko je na vplivnem polozaju in
ima ogromen ego. Kako ji dopovedati, da dela stnarobe? Vasih je zelo tezko. Imas narode,
kjer to ni problem, npr. Avstralci, Juzno&aii, Evropejci. Njim lahko poves direktno, da stvar
ne delajo prav in naj poslusajo instruktorja. Medteo v Braziliji bo Solanec odprl vrata kabine
in od3el.Ce si mlajsi in3truktor, si v nastetih drzavah (Bliggz Mehika,...) takoj 40% ignoriran
in ni vaznoge 'obvladas stvar.'

Problem je tudi pristop. To traja, da se &iauNihce ti ne pove, kako do katere kulture pristopiti,
ampak moras to dojeti. Npr. v Gvatemali sem Solgmzd 0 urah letenja povedal, katere stvari
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dela narobe. Povedal sem mu desetkrat, dvajsetiadegp nain. Povedal sem mu, da ogroza
sebe in letalo. Letalo je novo in ga je Skodacuini¢e dela neprestano dela isto napako. In
stranka je enostavno od$la iz kabine in se 2 dwimiia. Cakali smo jo 2 dni in potem se je vrnil
in nicesar rekel, ni se opravi. Delali smo naprej, kot da se ni¢nzgodilo. Jaz se tudi nisem
opravtil, ker stojim za tem, kar delam in vem, da delaravpno. V takih situacijah kulturne
razlike zelo obutim. Torej pri sami prodaji jih ni, saj tu oselstik s stranko ni pomemben. Ko
delas sc¢lovekom c¢lovekom, olsutiS te razlike, to pa je pri Solanju- v kabini. j@ zelo
pomembnaopoudariti. Npr. Slovenci smo dosti zaprt narod,delamo sami zase. Zato se nam
zdi, da je funkcionalnost izdelka tisto najpomembaeda je izdelek zakon. Vendar to ni res. Ti
mora$ stranki nuditi Se vso podporo in sam izdeleklovolj. In tega se v Sloveniji Se ne
zavedamo zadosti."

4. Katere so tiste napake, ki jih po vasem mnenjupba@se nezadostnim poznavanjem
brazilske kulture hitro naredi pri vstopu na duwii trg? Kaj bi kot podjetje, ki je uspesno
vstopilo na brazilski trg, svetovali slovenskim jetj@¢m, ki o tem Se razmisljajo ali so tik
pred sprejemom odittve o vstopu?

"Da prehitro klonis. Da prehitro kloniS njihovinddjam. Oni ti bodo vsilili nek svoj dan
poslovanja, vkljgno z variantami, kot so popusti, davki itd...Torej mt@hitro kloni$ njihovim
idejam. V kortni fazi moras vedeti to, da imas ti nek izdelekg&ioni zelijo. In splohie pridejo

oni (potencialne stranke) k teltie ti i&e$ (stranke) obupno, potem moras to narediti d@ nek
mere (kloni$ idejam in zahtevam stranké® pa oni (stranke) pridejo do tebe, jaz mislim, da
moras ostati pri svojih alih. Brazilija ni edina, ampak Kitajska...Kitajec tbiprodal mamo s
certifikatom, da je Se devica.Oni so grozni in tirdi pogajalci in se jim ne smes pustiti. Brazilci
so podobni. Npr¢e se zelo osredats na dobavni rok in na primer zamujas 1 tedereizato
zelo sekiraS. Brazilci se za to¢me sekirajogeprav zamudis 2 mesecg&prav to ni v naSem
stilu). Recimo da imas veliko tr&i®dprtih in ti gre za nohte, ker pol proizvodnjedfatja zboli,
potem morajo nekaj ukreniti. Pri Brazilcih pa se osedotdati na rok dobave, ker ne bo
problemage boS zamudil nek&psa."

"Ce pa zamudi§ na Nizozemskem, je bila to zadnjaxdghi si jo imel."

"Naslednja napaka, ki jo lahko naredis pri vstopuu;j trg je osebni stik — da se npr. v Brazdiji
stranko sréaS osebno, meniS pa se na evropskimao pa je problem. Z Brazilci moras biti
prijazen, ze skoraj osladen. Ohraniti morasS sv@jgela, pogovarjati pa se na njihovéma In
napaka v Braziliji je tudi¢e si vegetarijanec. Tam se je meso z mesom v mewki."

"Slovenskim podjetjem bi svetoval, naj si predopsim na brazilski trg zelo dobro pogledajo
izvozne posebnosti. Npr. v Braziliji in na ostalrgih Latinske Amerike, kjer je Se vedno dosti
prisoten problem droge. Npr. mi smo tu naletelipmablem, namre letalo je lahko in gre v

kontejner, ki ima 40 ton nosilnosti, mi pa smo emjposlali 400 kilogramov 'blaga,’ kar je bilo
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zelo sumljivo, vrednost blaga pa je bila 200 O00REWontejner so odprli in je bil cel hudiZa
poSiljke se lahko pri tem izognemo in sicer obsfdjetje Biro Veritas, ki ti edino v Sloveniji
omogai, da se izognes tenproblemu. Oni pridejo, blago poslikajo in posiljkaplombirajo s
svojo plombo in to velja. To velja kot pribito innmas nobenih tezav. Mi se tega striktno
posluZzujemoCe bi v te drzave izvazali pralne stroje npr., neibiak problem. Brz ko posumijo
(Brazilci) na drogo, bodo odprli vsak kontejner wse pregledali. Saj ne, da so veliki
komplikatorji, moras jih razumeti. Ampak se temuiziagniti na zelo eleganten ¢ia.

Naslednji nasvet slovenskim podjetjem je izogils#i cestnim prevozom v Braziliji. ddsih
moramo podrediti ceno prevoza lokaciji. Recimo,gda poSiljka na sredino Brazilije in je Sao
Paulo bistveno cenejSe pristam@skot Rio de Janeiro, ampak iz Sao Paula bi sdjkem3ia
kamionu vozila nekako 2 dni dlje. Tega ne delagjSRse posluziti drazjega prevoza in blizje
cilju, ker na cesti je polno problemov. Ceste sbs| mimogrede se tovor poskoduje. haes
zagotoviti kvaliteto izdelka do same dobave, swatyjda se uporabliEm manj transporta po
cestah."”

"Za Nizozemsko bi slovenskim podjetjem Se tezket®val, jih Se ne poznamo dovolj. Sigurno
mora$ biti dosleden. Nizozemci so zelo profesianainto tudi préakujejo od tebe. Nimajo
predsodkov o poreklu, npte jim reieS, da si iz Slovenije, bi Se pred nekaj leti rjdia zivis
na drugi strani lune, sredi Rusije. Danes so Sewedksni Nemci, Italijani. Ampak Nizozemci
so zelo izobrazeni. Njih zanima kvaliteta in nelge prihajas, kakSen si. Vidi se, da zivijo v
okolju vetih kultur in so tega vajeni in to sprejemajo zetbb. Bistveno bolje kot kakSen drug
evropski narod. Je pa nivo profesionalnosti ze$p wiapram drugim drzavam."

5. Kaksne priprave so potekale pred vstopom na tgjintirpred zd@etkom pogajanj? Koliko
casa ste namenili pripravam? Ali ste pred vstopontupdrg opravili tudi trzne raziskave
(ovire za vstop na trg, zaignosti kulture, poslovnih obajev, poslovnega bontona )?

"Mi iS¢emo zastopnike na trgih, ki se nam zdijo zaninkainimivo je, da se nam Brazilija sploh
ni zdela tako strasno zanimiva in jim tudi ne pjad® veliko, npr. 3 ali 4 letala na leto (to je ze
veliko), to pa zato, ker ima Brazilija dosti tmw svojo letalsko industrijo. Donid
proizvajalcev imajo precej in smo bili nacetku kar malo skepini, kako bomo uspeli. Ljudi je
ogromno a kupna néoje majhna. Posameznikov, ki si to (letalo) lahkovgscijo, je malo.
Obstaja trg posameznikov, ki si to lahko pri&gsin znotraj tega segmenta so ljudje, ki si to
sploh Zzelijo. Drug segment predstavljajo posameztikbi si letalo zeleli, pa nimajo dovolj
denarja."

"Pred vstopom na brazilski trg nismo opravili nobe trznih raziskav. Prav tako ne za
nizozemski trg. Tu (v datni letalski panogi) gre pri vstopu na tuje trgeqajeza obutek. Nasa
letala tiptno ljudje dosti sami &jo in Ze po tem, koliko je povpraSevanja, se vadii,bomo
letalo prodali ali ne. Izvajati trzno raziskavgye nas izgub&asa."
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"V okviru priprav pri vstopu na tuje trge (brakilsn nizozemski) je potrebno zagotoviti, da je
letalo certificirano, da letalo dobi certifikat ngvih oblasti Se preden se letalo dobavi. Ngr.
letalo dobavimo in ga stranka ne more uporabitsm@ néesar naredili. Letalo se mora
registrirati, za to pa je najprej potreben ceréfikPrakiéno so to edine priprave, ki potekajo pred
vstopom na tuj trg. Ni so toliko poslovne naravepak tehnine (Potem so tu Se priprave za
vzpostavitev servisnega centra).”

6. Kako ste vzpostavili prvi kontakt s poslovnimi parfi v Braziliji — posredno preko
agenta ali neposredno? Se je atilev izkazala za uspesno ali bi se danes @lillo
drugace?

"V bistvu so kupci sami prisli do nas, tako danin ne i€emo niti ne uporabljamo agenta za
vstop na tuje trgeCe si dovolj dober, potem to ni potrebno. (Primes $Vetu obstaja nekaj
letalskih prireditev, ki imajo zelo velik renome wsaka na svoji celini. V Ne#ji je na
Bodenskem jezeru vsake 2 leti in na te prireditvgonhajajo samo Nemaie je v Nendiji in ne
samo Amewtani, ¢e je v Ameriki. Na teh prireditvah je ze kot meka,se sréa ¢uda ljudi. In
letalo lahko vidijo. Mi réemo, da se letalo prodaja v kabini in ne na papkpt avto ali na
sejmu, kjer ne mores leteti. Na sejmu npr. zberpotencialne interesente in jih povabimo na
polet, demonstracijo in takrat se zadeve skristaj@ Clovek takrat z&uti, ali je letalo zan;j ali
ne."

7. Ali bil lahko izpostavili katero od ¥gh ovir, ki se pojavljajo pri nastopu slovenskih
podjetij na brazilskem trgu (jezikovne ovire, kui vrednote in navade, poslovni
obicaji, delovnicas...)?

"V Braziliji so to npr. poslovni olsgji in navade.Imajo tendenco "prenesti prodajakakoli."
Rekel bi, da so ovire bolj v navadah kot pa v kulifu razlikah. Kulturna razlika je recimo v
Indiji ali pa na Kitajskem. Tam je naj§ja razlika v tem, da njihov sistem in dna zivljenja
temelji na strahu. Strasno se bojijo, kaj se bodi#gov naslednjem koraku. Njim moras Zze od
samega zZgetka t&no zartati pot, po kateri bo Sel — ali je to uvajanjdaia, ali Solanje ljudi ali
izdelava letala. Irte greS izven teh korakov, boS izgubil njihovo zaypan se vse zme Se
enkrat. To je recimo prav kulturno pogojeno. Za gstalo pa menim, da so razlike v navadah.
Ker Brazilca npr. lahko "premaknes", Indijca jgabos."

"Na Nizozemskem gre predvsem za ovire z vidika tehnik8lkulturnega vidika nimamo ovir.

Nizozemci so zelo razgledani, ni problema. Vididge s svetom trgujejo ze odkard&y vozili iz
Indonezije."
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Kulturne znacilnosti v Braziliji

8. Kaksni so Brazilci kot poslovni partnerji — odprigkreni in direktni ali so hladni,
neosebni in formalni? KakSen vpliv je imelo to mg@anja o vstopu na brazilski trg?

"Mi imamo zelo v redu zastopnika v Braziliji. Tedlovek, ki ima delavnico za servis raziih
letal, jih vzdrzuje, zaposlenih ima 10 ljudi (P=no imeli nekoga drugega, ki je bil malo
"mutko”, oba prodajata priblizno enako). Zanimjeao, da med nami skoraj ni komunikacije,
razen v smislu natd in tezav. Oni se zelo redko posvetujejo z nangnvslu nekih posebnih
Zelja za letalo. Tega pra&tio ni. Mi sliSimo za njih (da se zanimajo za natalf), potem pride
narailo za 3 letala, mi jim posljemo po faksu potrjenao je to. Izgleda, da potrebujejo precej
casa, da preprajo sami sebe ali stranko. Ampak ko je enkrat ¢kme, je tudi dor&no.
Obljube veljajo. Tako izgleda odnos med nami iragtapnikom."

"Medtem ko pri Nizozemcih je druga ne potrebujejdasa zase. Oni dvignejo telefon, po&|o

in vpraSajoe oc¢em niso prepdiani, ce potrebujejo razlago ale se zZelijjo atem posvetovati.
Nizozemci so odprti in direktni. Kitajci npr. solaezadrzani. Kitajec ne bo nikoli kupil letala z
opcijsko opremo, tudi avtomobila ne. Njihov avtdmiski trg je eden — npr. Kia prodaja nek
model avtagrne barve in edina opcija je radiogmrugega, ker nite ne bi kupil. Mi smo jim
ponudili letalo z vso opremo in opcije — vprasali '*Kaj je to opcije?" Komunikacija je najja
razlika."

"Vpliv na pogajanja — sploh ni bilo pogajanj. Mins povedali svoje, oni so rekli da in to je bilo
to. Oni spoStujejo prodajalca kot prodajalcacénnjim nekaj ni sumljivo, da ne bodo na izgubi,
potem bodo to sprejeli.

Medtem ko Brazilci preberejo nasSe pogoje in potemnb zaieli poslovati po svoje. Jasno, vsak
hote pa& dosei svoje. Stvar p je v tem, da mi prodajamo v 4Qaslrin ¢e bi imeli za vsako svoj
sistem, bi bilo grozno. Imeti moras nek poenotatesn delovanja, kako pridejo néila, kako
denar, komunikacija s stranko in podpora.”

9. Kako je z dajanjem daril v poslovnem svetu v Bijazilie to obiajno in so préakovana
ali jih dojemajo kot nepotrebna ali celo kot podkupnje? Ali je morebitna prisotnost
korupcije v Braziliji predstavljala oviro pri vstapna trg ince da, kakSna ovira se je
pojavila?

"Tega v letalstvu pri nas ni. Mi v bistvu po dobdetala podarimo (ni vazno, kam gre)
standardni paket pozornosti — knjiga fotografij lov@niji in od naSega letala, ki je Slo okoli
sveta. Potem dobijo kombinezone, dkaj, kape in previeke za letalo, da ostaisén. Vsi dobijo

enako, ni razlik. Vsi so zelo prijetno presés@ in navdusSeni, ker tega darila nec¢pkujejo.

Sploh jim je zanimivo glede knjig. Dobro se jim zda vidijo, od kje letala prihajajo in imajo
ve¢ zaupanja. Daril ne dojamejo kot podkupovanje. lRpdkanja se ne dogajajo toliko pri
prodaji. Zgodilo se nam je pri pridobivanju cekéta, da smo imeli Sokantne izkusnje. V Angliji
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se nam je zgodilo, da nam je nekdo pravil, da éntifikat za letalo odobren I€e jim bomo
placali nekaj deset tisobevrov. Zato smo bili Sokirani. V Braziliji ali nidizozemskem se to Se ni
zgodilo.Ce si ti (prodajalec) posten, bodo posteni tudi kugecina kupcev je entuziastov in se
letenja veseli in ni ovirCe Ze so, so to ovire v smislu Z&é lastnega trga. DrZzave, za katere bi
pricakoval, da boS imel tezave s korupcijo, so neprobténe."”

10.Katere vrednote prevladujejo pri poslovnih partmerin v njihovi nacionalni kulturi ,
zenske (dobri odnosi, sodelovanje, solidarnost, ggoarugim) ali moske vrednote
(dosezki, uspehi, denar, konkurenca, pridobivargéenelnih dobrin)?

"Brazilci so zelo sini, ¢e imajoc¢as zase, njim to zelo pomeni. Veliko jim pomeniituth se
jim posvetiS,ce imajo problem. Se pravi cenijo dobre odnose. Bprimamo tezave s kupci iz
razlicnih drzav, bomo najprej odpravili tiste s kupcdizav Latinske Amerike."

"Medtem ko Nizozemci cenijo kvaliteto. Njim ni @strasSno pomembno, ali boS njihovo tezavo
resil 1 dan prej ali kasneje, ampak jim je pomemlxuted se lahko zanesejo. Ne dakujejo
osebnega odnosa. Npr. pri Brazilcih je zelo pomembida te osebno poznajo, da vidijo tvoj
obraz in se osebno pogovorijo s teboj. Pomembnggjrda vedo, na koga se otap na drugi
strani morja. Nizozemcem je dovolj komunikacija pmilu in se tako dogovori, kaj se da
narediti. Ni jim pomembno, ali se pogovarjalevekom, ki ga je ze osebno spoznal ali ne.
Pomembno je, da bo narejeno, kar on zeli in toje t

V drzavah Latinske Amerike se mi dogaja tudi to, ptaejemam maile za suppotteprav s
podporo nimam ®esar opraviti. Tam sem bil na Solanju, support pmaoja domenaCeprav
vedo, komu poslati mail za podporo, ga vedno pig&goi."

11.KaksSen vpliv imajo vrednote, kot so druzbeni pglostatus in druzinski vpliv na
poslovanje v brazilski kulturi? Ali so pripravljendi poslovnem okolju razpravljati o
njihovem osebnem, druzinskem zivljenju?

"V Braziliji sta status in druzbeni polozaj zelel@a pomembna. Recimo meni se je zgodilo, da je
oseba v Braziliji kupila letalo, mi smo ga Solaliotpm nas je povabil na kosilo, k sebi domov.
Clovek, ki mu je letalo prodal (nas zastopnik v Blifiy, je bil z njim v sorodu in zanimivo je, da

ni bil Se nikoli pri njemu doma. Povabljen je ba kosilo in zelo ponosen, da bo lahko Sel k
njemu domov. Tako da nek prikrit kastni sistem fjisgien. Na Nizozemskem tega ni, status ni
tako pomemben. Smo piloti, delamo v letalstvu wazno, ali voziS BMW ali Kia avto, kadar se
to dogaja (letalstvo), smo vsi enaki. V Brazilipjpme. Je odvisno tudi od karakterja ampak v
povpreju ni tako, kot na Nizozemskem."

"Glede druzinskega vpliva na poslovanje pa ni @aznkateri drzavi smo. Je vedno isto (v
letalstvu). Letalstvo je bolj moski Sport, to jgsteo. Moz npr. rée: "Jaz bi rad ta avion, ker je
dober." In¢e $e Zena e, da je lep, potem ga bodo kupdie pa Zena e nasprotno, aviona ne
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bo kupil. Torej tu Zzenska roka zelo vpliva. Ne samBraziliji, ampak povsod. Odnos moski-
Zzenska je povsod isti. Zanimivo je, da tudi v Indijer tega ne bi péakoval, je tako. Namee
klientela sama, ki se pojavlja, so bolj izobrazigunije in moSki sposStujejo zenske in vrednote,
tudi v drzavah, kjer bi ptakovali nasprotno."

"Glede razpravljanja o druzini v poslovhem okoljNaceloma se o druzini v poslovnem okolju
ne razpravljaCe je sestanek poslovne narave, se o druzini neadjp nikoli. Ce pa se gre po
sestanku na kavo ipd., potem je povsod enako, ini @& se o druzini, o dopustu in otrocih ne bi
govorilo. Enako velja za Nizozemce, poslovne zad®/ae meSajo z druzino. Mislim, da sploh
v zadnjih 10 letih ljudje zelo spoStujejo druzimoziasebno Zivljenje in ga ne mesajo s poslovnim
zivljenjem, kar se mi zdi tudi prav."

12.Kako bi opredelili usmerjenost poslovnih partnerjev njihove nacionalne kulture z
vidika individualizma oz. kolektivizma — si prizad@ za izpolnitev svojih lastnih
interesov in interesov svoje ozje druzine ali szglevajo za interese SirSe skupnosti, so
nagnjeni k skupinski mentaliteti, so medsebojnasndin i&‘ejo harmonénost v skupini?

"Brazilci so izraziti kolektivisti. Se posebej, kee veselijo. Pokiejo vse prijatelje, vse
sorodnike, da pridejo pogledati novo letalo...to ggay plaza, muzika. VpraSange se Brazilci
sploh znajo veseliti sami zase.Kamorkoli gredojgilve: skupaj. Npr. ko smo Sli med delovnim
tednom v restavracijo na kosilo, je moz poklicah@en otroke, otroci sqripeljali svoje
prijatelje. Pri nas tega nismo navajeni in se ndn¢zdno. Nizozemci so drugai. Vidi se, da so
malce "severnjaki,” bolj hladni ljudje. Nikoli t®@do pokazalkustev."

Kako sprejemajo odlotve — se odldgajo kot posamezniki (individualno) ali se najprej
posvetujejo kot skupina in se nato aijl?

"Ne bi rekel, da se Brazilci ravno skupinsko ptspgo, ker letalo je izdelek, na katerega se
mora$ spoznati. Mod@e je prisotna Se ena oseba, ki se na to spoztigavee. Vékrat se zgodi
naveza oe-hii, dva brata, ampak menim, da je to bolj splet kol — da si porazdelijo stroSke
nakupa ali da gre za izpolnitev dolgoletne zeljdgienju. Skupinsko odé@anje se dogaja&e je
kupec npr. letalska Sola. V tem primeru se ¢éalodbor ljudi, ki so za to kompetentni. To nima
veze z mentaliteto naroda."

13.Zaradi razlik v posedovanju rioprihaja v posamezni dezeli pogosto do nesporazum
med ljudmi. KakSen odnos imajo brazilski posloantiperji do avtoritete in hierarhije v
poslovnem okolju? Se vam zdi njihova druzba zedahiicna, obstaja velike razlike o
porazdelitvi mai?

"Brazilci zelo spostujejo avtoriteto. Spostujegovssmislu nadrejenih, pa tudi podrejerileprav
obstajajo razlike v statusu in druzbenem polozipr. nadrejeni spoStujejo podrejene in se ne
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"postavljajo” pred njimi v smislu, kako pomemiswoi itd. Primer. Bili smo na letaéig, kjer so
zaposleni mehaniki, inStruktorji in lastnik delas®i Med seboj so se pogovarjali na enakma
kot se pogovarjamo mi, bolj tako druzinsko. Zelm je jasno, kaj kdo sme. Med seboj so se
vikali. Odnosi so zelo keni, ampak ni ponizevanja. Nad tem sem bil prijeptesen&en.
Podrejeni nikoli ne r&ejo nié proti direktorju, vse se odvija lepo in vse jenas

"Za Nizozemsko bi tezko kaj rekel, ker ne sodehgelolgo."”

14.KaksSen vpliv ima religija na njihov dan razmisljanja in poslovanja — je njihov ¢ia
zivljenja ali le spremlja normalno zivljenje? Aé pomen religije v Braziliji kako vplival
na vase prilagajanje pri vstopu na njihov trg?

"Mislim, da ne vpliva na njihov && razmisljanja in na poslovanje. To bi bolj vedjaa Indijo,

ko smo bili v muslimanskem delu drzave in smo pvedg prekinjali zaradi njihovih molitvenih
obredov. To so storili povsem neopazno in nedetpovedali so, da bod®z 15 minut molili

in potem smo nadaljevali. Niso to storili v smistia moramo takoj prekiniti, ker morajo moliti.
Vedno so stvari resSili zelo elegantno. Menim, dgg¥sod po svetu tako, da se kulture lepo
sposStujejo med sabo — ti spostujes njih, spwstujejo tebe. Razen na Kitajskem. Njikh ne
zanima, oni gredo kot buldozer- ali boS delal pihnayjo ali pa sploh ne boS. Kitajci so zelo
trdosgni."

15.Kako bi opisali Brazilce kot poslovne partnerje, solidni, zanesljivi in se drzijo
dogovorov? Kako bi jih opisali kot pogajalce, salitpogajalci, prepirljivi ali so
fleksibilni in zanesljivi? Kako je to vplivalo natep vasega podijetja na brazilski trg?

"Ja, Brazilci se drzijo dogovorov in so zanes|jiko so stvari enkrat dafene. Do takrat pa
"cincajo.” Ampak ko r&jo ja ali ne, tisto potem drzi. Nikoli nismo imelbbenih zavrnitev
narcil ali sprememb konfiguracije. Brazilci zelo dobsetvari premislijo prej, potem pa se
odlacijo pri sebi in to drzi. Ker po Evropi se nam nanpgr dogaja, da dobimo naiito, cez dva
meseca pa si izmisljujejo dodatne stvari in sprebehatala.

Brazilci kot pogajalci zelo dobro poslusajo in gemeajo, haéejo tudi vsiliti svoje ideje. Povemo
jim, da mi stvari delamo na drugen n&in vendar se bomo poskusali prilagoditi, le prekojif
nael ne gremo."

"Z Nizozemci pogajanj skorajda ni. Oni delujejorrain "Jaz potrebujem to in to. Ali lahko ti to

naredis zame€e da, pod kak3nimi pogoji?" tre njim pogoji ustrezajo, podpidemo pogodbo in
to je to. V nasprotnem primeru pd&o drugega ponudnika (v nasem primeru letal), &i b
zadostil njihovim pogojem in bodo posel skleniliidhin, da bi naredili tako, vendar je tezko
reci, ker jih Se ne poznamo zadosti. Mislim, da soddeamci ljudje akcije."
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16.Kaksen je odnos brazilskih poslovnih partnerjevzdapanja — i&ejo temelje zaupanja v
medsebojnih odnosih o0z. v prijateljstvu alicdo zaupanje v pravnem sistemu?
Ali se poslovni dogovori sklepajo pisno v oblikgpdb ali ustno?

"Brazilci iXejo temelje zaupanja ne v prijateljstvu ampaklaveku. Mislim, da vsi narodi,
katerim so pomembni druzinaloveski stik, prijateljstvo, imajo zelo izdelamt za to, ali je
¢lovek soliden ali ne, ali jim bo prinesel tezavginNto je pomembno. V podijetju to opazimo
tako, da ve klicejo po telefonu, da jim je pomembno sliSati gtdsveka. Faks in malil
uporabljamo samo za posSiljanje dokumentov in nkarauniciranje.

Zaupanje v pravnem sistemu paef na primer Nemci ali Svicarji, oni so najhujBiogodbo
preberejo od vejice do pike. Medtem ko Nizozemsioniako problematni. So bolj podobni
nam, Slovencem, le da so bolj odprti. Mi se nprj bojimo nekih novosti indruganosti,
medtem ko oni ne. Pogodbe se vedno sklepajo v mbhiki. Moja izkusnja je, da kar je
napisano, velja. Kar je izteno, samo vodi k temu, da bo nék@apisano."

17.Kaksna je njihov sploSen odnos do tveganja (naklurgt oz. nenaklonjenost tveganju)?
Kako je to vplivalo na vstop na brazilski trg?

"Nizozemci so bolj "ziherasi." ' Brazilci so poh na&in "Ja, bo Ze nekakoCeprav v letalstvu
tveganja niti ni. Tezko si predstavljam, kaj bi pemo tveganje v praksi v letalstvu. Na primer
tvegana odléitev v letalstvu bi bila, da distributor na@iadeset letal brez da bi imel kupce. Na
tak$en n&in delujejo Spanci npr. Ampak se ne dogaja, kerzgreelike vsote denarja. "

Medkulturno komuniciranje

18.Kako bi opredelili komuniciranje z brazilskimi poghimi partnerji — ali so spowdla
jasna in eksplicitna (neposredna) ali uporabljajg’\miselnih zvez in so pozorni tudi na
barvo glasu sogovornika, mimiko obraza ter na nyegeedenje?

"Brazilci "mutijo."” Ne povejo direktno, kaj migl. Menim, da je to v njihovem g&anu zivljenja.
Tudi, ko se med sabo pogovarjajo, povedo celo zgddip je bilo, kaj so videli itn., Sele potem
povedo, da so se z nekom¢ade po 10 letih. Nizozemci pa so direktni, so payieni — vedo, po
kaj pridejo, se pozanimajo o stvatie hase$ Brazilcu nekaj dopovedati, mu moras zadevo
najprej predstaviti. Sami si ne vzamejasa, da bi se pripravili. Npr. dgo, da so videli
fotografije nasSih letal in jih zanima, kakSna sdetala in jim je potrebno razloziti vse odietka

do konca. Nizozemci pa se predhodno vse pozanimpayedo, kateri model letala potrebujejo in
za kaksno namembnost. Nas potem vpraSajo za nasvatenje,ce so se prav odédi. Med
Brazilci in Nizozemci je v tem pogledu velika r&ai"
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19.Ali se vam je zgodilo oz. poznate primer, da jeadarmorebitnega slabega
medkulturnega komuniciranja prislo do izbruha nastit oz. kulturnega Soka? Lahko
navedete konkreten primer kulturnega Soka v posioa

"Pri Nizozemcih in Brazilcih ni nikoli priSlo doukurnega Soka. Je pa do tega priSlo v
Gvatemali, kot sem ze dejal. Moski si ni dovolipdeedati, da dela stvari narobe.Problem ni bil
v tem, da on ne bi znal upravljati letala, ampalem, da se ni pustil prepati, da dela stvari
narobe. Bil je preveponosen nase. Do kulturnega Soka je delno prglou Indiji. Tam smo
imeli prvi dve letali na letali&, kjer jih je kupila neka drzavna letalska SoladVe letali vsake
pol leta krozita in sta na drugem letaliStako da si jih med seboj izposojajo. Eno od tedl let
ostalo na letali&u, kjer smo izvajali trening. Prisotna sta bilgoflet tega (domé&ega) letaliga in

en pilot z drugega letatid. Med Solanjem je bil ta drugi pilot veliko napne§Si in po
inStrukcijah naj bi oba pilota poletela sama, bretruktorja. Preden je do tega priSlo, so nam
povedali, date bomo dali prednost pilotu z drugega letaifh ne dom&mu pilotu, ne bomo v
Indiji nikoli ve¢ ni¢ prodali, ker bi to zelo ranilo njihov ponos in tudsStruktor doma&ega
letalixa bi izgubil na kredibilnosti. Kot sem ze prej defgihovo obnasanje in dejanja temeljijo
na strahu, zelo se bojijo. Na prima&r pri nas v sluzbi narediS napako-napazlozis nek papir-

20.KakSen pomen pripisujejo  formalnim o0z. neformalnstikom (vzpostavljanje
prijateljskih odnosov, neformalna druzenja)? Aligemembno investiranje denarja in
c¢asa v mona in dolgor@na partnerstva in  kako to pomaga pri sklepanjslpe? Kako
v vaSem podjetju vzdrzujete redne stike s tujirsigymimi partner;ji?

"Tezko je rei, kateri stiki so jim pomembnejSi zaradi spegifisti naSe panoge. Mi vsi se
veselimo letenja idloveka nikoli ne pozabis in ti ni v interesu, daghi pozabil. Npr. ko se zgodi
dobava letala, se odnos s stranko v bistvu dohtoezal akrat stranka zae odkrivati letalo, se
uciti in jasno naleti tudi na probleme. & si ti (inStruktor) tam, mu pomagas, postanesayeg
zaupnik. To ni tako, kate kupis pralni stroj- zraven imas navodilaestroj ne dela, ok. V nasi
panogi je tudi baza strank relativno majhna- 30Badtjenih letal, na letalo sta v povppe dve
osebi, ki delata s tabo (pilot in vzdrzevalec).nfeeliko ljudi, jaz se spomnim skoraj vsakega.
Pri nas v proizvodnji vsako letalo identificiramossrijsko Stevilko in s priimkom stranke.
Veckrat se tudi zgodi, d&e se stranke stajno nahajajo v Evropi, se oglasijo pri nas v
proizvodnji. V dolgoréna partnerstva je pomembno investiranje predv&asa. Dostikrat se
zgodi, da je najdrazji dendas. Mi imamo zaposlena 2 delavca, ki delata sammodpori in né
drugega. Pa ne zato, da bi imeli toliko problemawpak zato, da naredita stvari nemudoma, v
najkrajSem moznerasu in stranke tega ne morejo prehvaliti. V nadhgie dostikrat na tan
servisa 0z. uslug, ki jih nudimo, pridobimo noveaske. Dostikrat se je ze zgodilo, da so prisli
do nas, a so imeli letalo naSe konkurence. Z letado bili sicer zadovoljni, vendar ko so imeli
tezavo, je trajalo 2 meseca, da so jo odpraviljisanih¢e ni znal pomagati. In to Steje, hiter in
dober servis. Tako da obdrzimo redne stranke néagbtednega vzdrzevanja letala, tsieno
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pa zaradi kvalitetnih servisnih uslug pridobivanave stranke. Govorice se Sirijo, Siri se dobro
ime. Na sejmih se nam dogaja, da nasd@psredne stranke in nam na stojnickdbesedno
pomagajo. Lani se ham je zgodil, da je naSa strankancije na nasi stojnici ostala 3 dni. Dali
smo ji naso mako in obiskovalcem je razlagal o nasih letalih.

Torej investiranje predvserasa v dolgoréne odnose in menim, da to sploh ni odvisno za
katero kulturo gre. Npr. nekateri proizvajalci i@Se panoge strankam dajejo poslovna darila. Pri
nas pa to ni tako pomembno, mi damo stranki tiséo,si ona zeli. S takimi izdelki (letali) se
uresnéujejo sanje. Seveda je utopo razmisljati, da nikoli ne bo Slotnarobe. Seveda lahko
pride do poskodb na letalu, vendar stranka ve, @® samo polie in mi ji bomo takoj
pomagali.”

"Vzdrzevanje rednih stikov — z distributerji upbljamo sistem obveéanja. Tako dobijo
informacije o novih izdelkih, o spremembah¢uaalniskih sisteminCe se npr. odkrije kak3na
skrita napaka na letalu, se jih telefonsko obvéBtham problem poklicati eden drugega.”
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Podjetje Bartec Varnost d.0.0., g. Alojz Vozelyrsogovornik za nizozemski trg)

Datum in kraj intervjuja: 30.7.2008, sedez podjatjdagorju ob Savi. Trajanje: 19 min 25 s.

Splosna vpraSanja

1. Najprej bi Vas povpraSala po Vasi funkciji v pofljetkoliko casa ste ze zaposleni v
podjetju?

"Sem produktni vodja elektromotorjev in sem v @tjdj zaposlen 10 let.Odgovoren sem za
kompleten produkt (elektromotor) od razvoja, nabdweeprodaje. V podjetju sem zaposlen od
leta 1993, kot produktni vodja sem tu zaposlenetOTlo je bila moja prva sluzba po soli.”

2. Kaksna je bila vaSa funkcija/vloga pri vstopu naazaemski trg? KaksSne so bile vase
konkretne zadolzitve?

"Na nizozemski trg smo vstopili leta 1995 oz. 1996delovati smo zeli s podjetjem Dutchi iz
Agenheima. Podjetje je zelelo trziti naSe motori@ Nizozemskem in drugod po svetu.
Nizozemci slovijo kot najboljSi trgovci na svetu mihov trg jim ni dovolj, zato so naprej
prodajali tudi naSe izdelke. Prisli so k nam, paledkaj zelijo. Dali smo jim vzorce in povedali,
pod kakSnimi pogoji poslujemo. Tako se j¢eda sodelovanije.

Moja vloga pri nastopu na nizozemski trg je bila sem jim ponudil zelo dobro tekind
podporo. Njihovi kogini kupci so imeli veliko vprasSanj in nasa strankigpoznala izdelka dovolj
dobro, zato smo jim ga predstavili mi. Dutchi jeedl tudi svoj tehnini katalog. V bistvu smo
jim dali nas katalog, risbe, tako so lahko nareglibj katalog in ga dali k@mim kupcem."

Priprave na vstop na nizozemski trg

3. Na katere konkretne ovire 0z. tezave ste naletatlika kulturnih razlik med Slovenijo in
Nizozemska? Kako so te razlike ovirale vase posje?aKatere so bile razlike in kako
ste jih premostili?

"Ne, na ovire nismo naleteli. Nizozemci so zelprbdharod in zelo v redu. Imamo zelo dobre
odnose. Nprc¢e so tezave pri nas in zamujamo, jim razlozimoaga® kulturnega vidika pa ni
ovir."

4. Katere so tiste napake, ki jih po vaSsem mnenjupa@se nezadostnim poznavanjem
nizozemske kulture hitro naredi pri vstopu na dhotitrg? Kaj bi kot podjetje, ki je
uspesSno vstopilo na nizozemski trg, svetovali skkien podjetiem, ki o tem Se
razmisSljajo ali so tik pred sprejemom odiliwe o vstopu?
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"S kulturnega vidika ni tezav. Napake se lahkedgo bolj s tehninega vidika, npr. pri tehémi
podpori, pri ceni izdelka. Kultura pri Nizozemcihtimni pomembna, gre samo za "biznis."

5. Kaksne priprave so potekale pred vstopom na tgjintirpred zd@etkom pogajanj? Koliko
casa ste namenili pripravam? Ali ste pred vstopontupdrg opravili tudi trzne raziskave
(ovire za vstop na trg, zridnosti kulture, poslovnih obajev, poslovnega bontona )?

"Dutchi podjetje je samo naSlo nas izdelek in &opssli do nas, smo jim predstavili pogoje.
Tudi pogajanja so hitro stekla, v 2 0z. 3 meselih prvem obisku smo jim poslali ponudbo na
njihovo povpraSevanje. Dutchi naSe izdelke progaj svojo blagovno znamko in ne pod naso,
Bartec Varnost, tako da smo se temu prilagodiliSéNgodjetje prodaja protieksplozijske
elektromotorje, ki so certificirani. Tako smo jinomagali tudipri prepisu certifikata. Trznih
raziskav nam ni bilo potrebno izvajati, saj je ska sama priSla do nas."

6. Kako ste vzpostavili prvi kontakt s poslovnimi parfi na Nizozemskem — posredno
preko agenta ali neposredno? Se je oy izkazala za uspesno ali bi se danes dlillo

druga‘e?

"S stranko smo se spoznali na sejmu v Hannoveu,skno razstavljali nase elektromotorje. Tam
so pristopili do nas."

7. Ali bil lahko izpostavili katero od ¥gh ovir, ki se pojavljajo pri nastopu slovenskih
podjetij na nizozemskem trgu (jezikovne ovire,ukn# vrednote in navade, poslovni
obicaji, delovnicas...)?

"Ne, kot sem ze dejal, z njimi nimamo tezav."

Kulturne znacéilnosti na Nizozemskem

8. Kaksni so Nizozemci kot poslovni partnerji — odpitkreni in direktni ali so hladni,
neosebni in formalni? KakSen vpliv je imelo to m@@anja o vstopu na nizozemski trg?

"Nizozemci so odprti in direktni, ne hladni kotiNei."
9. Kako je z dajanjem daril v poslovhem svetu na Ni@mkem — je to ofajno in so
pricakovana ali jih dojemajo kot nepotrebna ali celd godkupovanje? Ali je morebitna

prisotnost korupcije na Nizozemskem predstavljatlaoopri vstopu na trg ince da,
kakSna ovira se je pojavila?
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"Poslovnih daril ne p¢akujejo. Darila dajemo samo kot gesto ali dobrgovd{ultura Slovencev
je, da se pred novim letom, ko setr@o ponavadi dvigati cene, podari kakSna butefjka
koledar. Daril ne dojemajo kot znak podkupovanjarufcija mislim da ni prisotna."”

10.Katere vrednote prevladujejo pri poslovnih partierin v njihovi nacionalni kulturi ,
Zzenske (dobri odnosi, sodelovanje, solidarnost, ggoarugim) ali moske vrednote
(dosezki, uspehi, denar, konkurenca, pridobivargéenmalnih dobrin)?

"Mislim, da je obojega malo, meSano. Sem pa opdailso precej vezani na druzine. Sploh
Zzenske imajo tak sistem, ki meni osebno zelo ust@rug&e gredo zelo mladi od doma, pri 18
ali 20 letih in si ustvarjajo svoje druzine. dasu, ko imajo zZenske otroke, jihcuga ostane
doma. Ko so otroci dovolj stari in odrastejo¢rzejo zopet hoditi v sluzbo za polni delowais,
vmes pa npr. za 4 ure in ne polni delo¥as."

Kako ste imeli priloznost to videti?

"S poslovnimi partnerji se poznamo ze tako doldg,se pogovarjamo tudi o teh zadevah in
komuniciramo."

11.KaksSen vpliv imajo vrednote, kot so druzbeni pglostatus in druzinski vpliv na
poslovanje v nizozemski kulturi? Ali so pripravljenposlovnem okolju razpravljati o
njihovem osebnem, druzinskem zivljenju?

"S poslovnimi partnerji podjetja Dutchi nimam iZkyje, da bi jim bila status in druzbeni polozaj
pomembna. To opazam tudi pri nazivih npr. direktdja prodaje, referenti...tu nazivov sploh
ni tako, kot pri nas. Za osebo, s katero delagneitves, kakSen naziv ima. Sele potem slii$ od
drugih zaposlencev kdo je kdo. Niti se ne podpjsugenazivi kot pri nas, npr. podpis z nazivom
univ.dipl.inzenir. Nazivi jim niso pomembni, vazrgo jim dosezki. Druzinski vpliv na
poslovanje je opazen predvsem pri Zenskah, kot Zendejal. Moski delajo naprej, zenske
ostajajo doma in skrbijo za otroke d&dm ¢as. Qitno jim finance omogéajo, da imajo tako
urejen sistem. O druzini in osebnem zivljenju sgqwarjajo neformalno, izven poslovnega
okolja."

12.Kako bi opredelili usmerjenost poslovnih partnerjev njihove nacionalne kulture z
vidika individualizma oz. kolektivizma — si prizad® za izpolnitev svojih lastnih
interesov in interesov svoje ozje druzine ali szglevajo za interese SirSe skupnosti, so
nagnjeni k skupinski mentaliteti, so medsebojnasndin i&‘ejo harmonénost v skupini?

"Mislim, da imajo bolj skupinsko mentaliteto. Nigelo individualisti ampak malo, malo moras
biti. Sicer so bolj kolektivni, vsaj poslovni paetmi, s katerimi sodelujem.”
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Kako sprejemajo odlotve — se odldgajo kot posamezniki (individualno) ali se najprej
posvetujejo kot skupina in se nato aijl?

"Nekdo mora biti odgovoren za nekajda ima ta oseba pooblastila, se @dlsama ali pa se
predhodno Se s kom posvetuje, a ni nujno, da tgadogeba vpliva na kéno odlcitev."

13.Zaradi razlik v posedovanju rioprihaja v posamezni dezeli pogosto do nesporazum
med ljudmi. KakSen odnos imajo nizozemski posloarinerji do avtoritete in hierarhije
v poslovnem okolju? Se vam zdi njihova druzba lziel@rhicha, obstaja velike razlike o
porazdelitvi mai?

"Mislim, da avtoriteta in hierarhija v poslovnerkofju nista tako pomembni. Npr. pri nas je to
kar pomembno. Nizozemci se mi ne zdijo hierarhidruzba."

14.KaksSen vpliv ima religija na njihov dan razmisljanja in poslovanja — je njihov ¢ia
zivljenja ali le spremlja normalno zivljenje? A& pomen religije na Nizozemskem kako
vplival na vase prilagajanje pri vstopu na njihag?

"Religija samo spremlja njihov &ia zivljenja in ne vpliva na poslovanje.”
15.Kako bi opisali Nizozemce kot poslovne partnerje,selidni, zanesljivi in se drzijo
dogovorov? Kako bi jih opisali kot pogajalce, salitrpogajalci, prepirljivi ali so
fleksibilni in zanesljivi? Kako je to vplivalo natep vasega podijetja na nizozemski trg?
"So solidni in zanesljivi, drzijo se dogovorov. tKpogajalci so nekaj vmes med trdimi in
fleksibilnimi. Ce haemo kaj doséi, mora vsak malo popustiti in se prilagoditi. Jasmse vsak
dobiti ¢im vet in vsak zagovarja svoja staiegs Vpliv na pogajanja — nismo imeli tezav, v vsem
je tudi stvar taktike. Malo viSje postavis cilje potem vidiS, koliko kriterije spustiti, da se oboj

strinjamo in na "ujamemao" na sredini."

16.Kaksen je odnos nizozemskih poslovnih partnerjexadipanja — i&ejo temelje zaupanja
v medsebojnih odnosih oz. v prijateljstvu adel® zaupanje v pravnem sistemu?

"NaS poslovni partner zaupanja neéeikonkretno v pravnem sistemu, sj se ze dalgsa
poznamo in zaupamo eden drugemu na besedo."

Ali se poslovni dogovori sklepajo pisno v oblikgpdb ali ustno?

"V veliki vecini pisno, v obliki ponudb, katalogov itd..."
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17.Kaksna je njihov sploSen odnos do tveganja (nakluogt oz. nenaklonjenost tveganju)?
Kako je to vplivalo na vstop na nizozemski trg?

"Ne, niso naklonjeni tveganju in podajanju v nemnadl@itve. Sigurno morasS v poslu tudi
tvegati do doléene mere ampak moras vedeti, kaj tvegas."

Medkulturno komuniciranje

18.Kako bi opredelili komuniciranje z nizozemskimilpesimi partnerji — ali so spordla
jasna in eksplicitna (neposredna) ali uporablja@’\miselnih zvez in so pozorni tudi na
barvo glasu sogovornika, mimiko obraza ter na nyegeedenje?

"Nizozemci se izrazajo jasno in neposredno.”

19.Ali se vam je zgodilo oz. poznate primer, da jeadarmorebitnega slabega
medkulturnega komuniciranja prislo do izbruha nastit oz. kulturnega Soka? Lahko
navedete konkreten primer kulturnega Soka v posioa

"Ne poznam nobenega konkretnega primera.”

20.KakSen pomen pripisujejo  formalnim oz. neformalnstikom (vzpostavljanje
prijateljskih odnosov, neformalna druzenja)? Aligemembno investiranje denarja in
c¢asa v mona in dolgor@na partnerstva in  kako to pomaga pri sklepanjslpe? Kako
v vaSem podjetju vzdrzujete redne stike s tujirsigymimi partner;ji?

"Neformalni stiki so jim pomembni in ne samo fotmakjer se vse vrti okrog sklepanja poslov.
Investiranjecasa in denarja v odnose je dobro ampak stvailikote tem. Pri nas je pomemben
izdelek inc¢e je dober, bomo Se sodelovali na dolgi rok. Spaerorez dobrega izdelka nima
smisla vlagati v partnerstva.

Neformalno se obajno druzimo ob weerjah, ko jih mi obi&emo na Nizozemskem, nas
povabijo oni in obratno. Gremo tudi na kakSen izMizozemci so tudi zelo pozorni, npr. ob
posebnih priloznostih (poroka, rojstvo otroka) naosljejo darilo in obratno storimo mi. Imamo
redno komunikacijo in dobre odnose."
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Priloga 10

Predstavitev intervjuvanih podijetij

Belinka d.d.

Zatetki Belinke segajo v leto 1948. Takrat je v Podgopri Sentjakobu nastal prvi obrat za
proizvodnjo vodikovega peroksida. To vsestransKonoesredstvo je bilo tudi tisto, po katerem
je novo podjetje dobilo ime — BELinka. Ime Belin#anes nosijo tri podjetja nekdanje Skupine
Belinka — Belinka Belles, Belinka Perkemija in Bé&la Kemostik. Po pripojitvi Belinke
Holdinga k Heliosu v oktobru 2007 so vsa tri po@djgiostala novtlani kemijskega koncerna
Helios group (Predstavitev podjetja Belinka d.dp&). Po Stevilu zaposlenih spada podjetje
Belinka d.d. med mala in srednje velika podjetjaj saposluje od 50 do 99 zaposlenih
(Podatkovna baza poslovnih informacij Gvin.com, 208elinka Bellege s preko 70 odstotnim
trznim delezem pri lazurnih lesnih premazih zalk®rporabo vodilno podjetje v Sloveniji, iz leta
v leto pa povéuje tudi izvoz v druge drzave. Kfnoi tuji trgi Belinke Bellesso Avstrija,
Belorusija, BiH ,Ceska , Hrvaska, Latvija, Litva, MadZarska, MakegmnPoljska, Rusija,
Slovagka, Ukrajina ter Srbija i@rna gora.Belinka Kemostikie podjetje s skoraj 60-letno
tradicijo proizvodnje kendnih izdelkov in 50-letno tradicijo proizvodnje IépPriblizno 70%
izdelkov Belinke Kemostik se proda na slovenskegu,tpreostalo pa na trgih Hrvaske, Poljske,
Bosne in Hercegovine, Avstrije, Srbije, MakedoniléadZarske irCeSke.Belinka Perkemija
d.o.o.je ena vgjih proizvajalk peroksidnih spojin v Srednji Evroftodjetje spada med §e
slovenske izvoznike, saj na evropske in tuje trgeozi dobrih 90% svoje proizvodnje.
Tradicionalna trzi&a Belinke Perkemije so Slovenija in drzave EU, sjedh vzhodno evropske
drzave, ter bliznji vzhod. Tabela 8 ter Slika 7 steani 74 prikazujeta strukturo prodaje za
podjetje Belinka Perkemija d.o.0. po geografskimodjih v letu 2007.

Tabela 8: Struktura prodaje za podjetje Belinkak&enija d.0.0. po geografskih obdjib v letu 2007

Geografsko obmdje

Delez prodaje (v %)

EU

Bliznji vzhod
Daljnji vzhod
S in J Amerika
CEE

29
34
2
3
32

Vir: Predstavitev podjetja Belinka d.d., 2008.
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Slika 7: Struktura prodaje za podijetje Belinka Ramija d.0.0. po geografskih obdjib v letu 2007

EL
SinJAmerika

daljni vzhod

bliznji vzhod

CEE

Vir: Predstavitev podjetja Belinka d.d., 2008.

V Tabeli 9 so prikazani rezultati poslovanja zajptd Belinka d.d. od leta 2003 do leta 2007.
Prikazani zneski so v evrih.

Tabela 9: Hitri pregled rezultatov poslovanja (v RYJza podjetje Belinka d.d. v obdobju 2003-2007

Povp.

Kategorije 2003 2004 2005 2006 2007 rastip
Sredstva 12.477.981L 11.060.260 11.972.850 13.181.354.146.647 8,79
Kapital 11.529.133 10.069.291 10.404.144  11.204.00P1.912.424 7%
Celotni prihodki 11.315.197 11.303.802 11.707.367 .503.556( 14.763.224 12,3%
Cisti lovni izid

St posovniizid - 722.803|  951.71d 925843 635261 870251  (3.0b)%
obratunskega obdobja
Povpre&no Stevilo
zaposlencev na podlagi 66,61 65,42 71,44 74,9 78,12 4,51%
delovnih ur v obdobju
Delez dolgov v 7,56 8,96 11,39 13,01 13,98 10,4%
financiranju
Kratkorani koeficient

raforoent Koelicien 6,96 6,98 4,92 3,92 471 @213
likvidnosti
Cista donosnost sredste 6,02 811 8,03 5,06 5,38 0,89)%
Cista donosnost kapitala 6,43 8,84 9,04 5,88 1,53 74180

Vir: Podatkovna baza poslovnih informacij Gvin.cdzp8.
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Bartec Varnost d.o.o.

Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1958. Od ustawevdo danes se v podjetju ukvarjajo z
razvojem in proizvodnjo protieksplozijsko Z#enih elektrénih naprav. Leta 1997 je podjetje
postaloclan holdinga BARTEC iz Netiije, kateri je danes 100% lastnik podjetja.

Skupaj z BARTEC-om so danes vodilna firma v Evropi podrgju razvoja in proizvodnje
protieksplozijsko zastenih elektrénih naprav (Predstavitev podjetja Bartec varnostod.
2008). Bartec Varnost d.o.o. deluje na nasledmghht Nentija (najveji trg), Francija, Italija,
Avstrija, Hrvaska, Danska, Norveska, Spanija, SigaAnglija, Srbija, BiH, Finska.

Podjetje zaposluje od 150 do 199 zaposlenih ingm kriteriju spada v kategorijo srednje
velikih podjetij (Podatkovna baza poslovnih infoeiaGvin.com, 2008). Tabela 10 prikazuje
hitri pregled rezultatov poslovanja. Prikazani zae® v evrih.

Tabela 10: Hitri pregled rezultatov poslovanja (UE) za podjetje Bartec Varnost d.0.0. za obdob[@322007

Povp.
Kategorije 2003 2004 2005 2006 2007 rastip
Sredstva 508588]  6.8443(9  6.882499  8.980[704 292590 16.2%4
Kapital 4665819 4956995 52747h4 5199578 26BIBY 6,89%
Celotni prihodki 7518304 7.668.543  8.350.608 10.862| 13.163.551 25 5546
Cisti poslovniizid 522.043 430.321 638.6611 201.884  1.563.215 56 45%

obratunskega obdobja
Povpre&no Stevilo
zaposlencev na podlagi 128,05 134,03 139,88 149,09 177,34 12,6R%
delovnih ur v obdobju
Delez dolgov v

. L 21,93 27,56 23,34 36,17 29,52 12,43%
financiranju

Kratkorazni koeficient

rateorant Koetcl 2,47 1,08 2,23 1,4 21 GBI
likvidnosti

Cista donosnost sredste 8,92 6,72 D,3 4,54 17,6 57%¢
Cista donosnost kapitala 11,32 8,p7 12{48 3,85 28,36 50,75%

Vir: Podatkovna baza poslovnih informacij Gvin.cdzp8.
Elektrona d.o.o.

Podjetje Elektrona d.o.0. se ukvarja s proizvodrgtektromotorjev, generatorjev in
transformatorjev (Predstavitev podjetja Elektromaal, 2008). Zaposluje od 3 do 4 zaposlene in
spada v kategorijo mikro oziroma malih podjetij @@tkovna baza poslovnih informacij
Gvin.com, 2008). Podjetje deluje na trgih EU, Seeen Latinske Amerike, Avstralije, na trgih
Daljnega Vzhoda in Juzne Afrikg. Tabeli 11 na straneh 76 je prikazan hitri prdgbeslovanja
podjetja od leta 2003 do leta 2007. Vsi zneski sonh.
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Tabela 11: Hitri pregled poslovanja (v EUR) podeElektrona d.o0.0. za obdobje 2003-2007

Gostol-Gopan d.o.o.

Vir: Podatkovna baza poslovnih informacij Gvin.cdzp8.

P .
Kategorije 2003 2004 2005 2006 2007 raos‘t’ip
Sredstva 80.886 69.512 63.458 74.132 85.3[74 15,99%
Kapital 62.580 45.111 36.928 20.330 28.641 (11,99)%
Celotni prihodki 57.800 37.29(¢ 34.444 30.634 101.641 71,718%
Cisti poslovni izid
obraunskega obdobja (3.770) (16.732 (8.212 (16.590) 8.309 n.p.
Povpreéno Stevilo
zaposlencev na podlagi 3 3 3 3 3 0%
delovnih ur v obdobju
Delez dolgov v 22,63 35,1 41,81 72,58 66,45  26,01%
financiranju
KratkoraEni koeficient 4,12 2,85 2,36 1,38 15 (20,68)p6
likvidnosti
Cista donosnost sredste (4,27) (22,32) (12,35 (24,11) 10,41 n|p.
Cista donosnost kapitala (5,78) (31,19) (20,01 (57,99) 33,93 n|p.

Podjetje Gostol-Gopan d.o.0. je bilo ustanovljeeta 1992, lahko pa govorimo, da je bilo
ustanovljeno 26.10.1947, ko je bilo v anskih knjigah zapisano ime: Okrajno mehaa
podjetje SolkanPodjetjeizdeluje in uspesno trzi cenovno dostopno in kaktvw opremo ter
celovite tehnolosSke reSitve za pekarsko in procesdastrijo. Sedanje podjetje Gostol-Gopan
d.o.o0. dozivlja v zadnjih petih letih velik vzposiri svojo dejavnost na program Procesna
oprema, odprta ima dva predstavnistva (v MoskvKijevu), tri héerinska podijetja, mnogo
agentov in zastopnikov Sirom po Evropi in tudi svebkratka podjetje je idoo mednarodno
zasidrano. lzdelke trzi pod lastno blagovno znam@kstol (Predstavitev podjetja Gostol-Gopan
d.o.o., 2008). Podjetje zaposluje od 200 do 249=epih in po tem kriteriju spada med srednje
velika podjetja (Podatkovna baza poslovnih inforin@gin.com, 2008). Hitri pregled rezultatov
poslovanja podijetja je prikazan v Tabeli 12 nargha76 in 77. Navedeni zneski so v ervih.

Tabela 12: Hitri pregled rezultatov poslovanja (WE) podjetja Gostol-Gopan d.o.0. za obdobje 2008720

Povp.
Kategorije 2003 2004 2005 2006 2007 raos‘t’ip
Sredstva 8.149.016| 8.343.64F 9.404.184 12.407.920 13.984{31521,94%
Kapital 2.567.824| 2.784.928 2.265.698 2.520.564 2.174|6972,03)%
Celotni prihodki 9.823.835| 11.914.04p 13.716.8P3 17.858.£,88 20.833.2 20,91%
cistiposlovniizid 105903l 24618  342.010  631.5p5  (291.668)
obratunskega obdobja
Povpré&no Stevilo
zaposlencev na podlag 189,2 183,17 195,28 221)1 239,P6 10,8
delovnih ur v obdobju

n.p.

/%
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Povp.
Kategorije 2003 2004 2005 2006 2007 raos‘t’ip
Delez dolgov v 65,9 64,27 69,8¢ 74,58 7988  6,71%
financiranju
Kratkorasni koeficient 1,25 1,25 1,14 0,97 092 (10,586
likvidnosti
Cista donosnost 1,28 2.99 3,85 5,79 2.21) np
sredstev
Cista donosnost 4,06 9,22 13,54 2630 (12.4) nlp.
kapitala

Vir: Podatkovna baza poslovnih informacij Gvin.c&fp8.
Pipistrel d.o.o.

Podjetje Pipistrel d.o.o. izdeluje vrhunska malksaulahka letala in motorne zmaje svetovnega
slovesa. Podjetje je edini slovenski proizvajaletall z lastnim razvojem in lastno blagovno
znamko. V letu 2002 je ¥ekot 90% proizvodnje izvozilo na tehnoloSko najeainiejSe trge in
samo 10 zaposlenih je v letu 2002 ustvarilo 0,18eemskega izvoza. Proizvodnja je prodana
za eno leto naprej. Podjetje Pipistrel d.o.o. @ehg trgih EU, ZDA, latinsko ameriskih drzav, na
trgih Avstralije, Nove Zelandije, Tajske, Tajvardr.j lastna predstavniStva pa ima v Avstriji,
Greiji, na Poljskem, Portugalskem, Hrvaskem ter v Bibi Crni Gori (Kawi¢, 2003). Podjetje
spada v kategorijo malih podjetij saj zaposluje2®@ddo 49 oseb (Podatkovna baza poslovnih
informacij Gvin.com, 2008). V Tabeli 13 so prikazegrzultati poslovanja od leta 2003 do 2007,
vsi zneski pa so navedeni v evrih.

Tabela 13: Hitri pregled rezultatov poslovanja (UE) podijetja Pipistrel d.o.o0. za obdobje 2003-2007

Kategorije 2003 2004 2005 2006 2007 Zos‘t’ip'

Sredstva 1.769.608] 2.256.16p 2.343.805 2.488.049 5.138/420 8,0646
Kapital 371.447| 399.54Q0  492.086  600.4B0  838.902  30,$7%
Celotni prihodki 2.150.694| 3.168.888 2.554.458 2.763.019 3.905|330 3,65%
Cisti poslovniizid 217.497|  327.37: 02,840 101560  238.427  60,35%
obratunskega obdobja

Povpre&no Stevilo

zaposlencev na podlagi 13,42 17,06 20,8% 23,317 26,75 13,21T%
delovnih ur v obdobju

Delez dolgov v 75,58 80,21 79,01 75,87 76,21 (1,79)%
financiranju

Kratkorcthi koeficient 0,68 1,31 1,26 1,07 072 (24,16)%
likvidnosti

Cista donosnost sredste 17,16 16,3 4,03 42 6,25 24.53%
Cista donosnost kapitala 81,33 85,14 20,82 18,59 33,12 26,13%

Vir: Podatkovna baza poslovnih informacij Gvin.cd&fp8.
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