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Marketinska naravnanost malih podjetij — Studija primera

Marketin§ko naravnanost podjetja predstavljajo njegove zmoznosti pridobivanja,
raz§irjanja in odzivanja na pomembne informacije o kupcih in konkurentih ter usklajeno
delovanje in odzivanje podjetja na podlagi zbranega znanja. Diplomsko delo analizira
marketinS§ko naravnanost malega podjetja v okviru njegovih omejitev razpolozljivih
virov, ki pomembno vplivajo na izvajanje marketinga, ki je omejen tako v obsegu kot
intenzivnosti, je neformalen, nestrukturiran in odstopa od klasi¢nega pristopa k
marketingu. V teoreticnem delu so predstavljeni koncepti in metode, s pomocjo katerih
je izvedena podrobna kvalitativna analiza marketinske naravnanosti malega podjetja.
Rezultati analize poglobljenih pogovorov z vodstvom podjetja, njegovimi kupci in
zaposlenimi ter analize marketinSkih aktivnosti potrjujejo marketinsko naravnanost
podjetja, saj podjetje pridobiva informacije o kupcih in konkurentih, jih razsirja po
podjetju ter se odziva nanje. Rezultati analize nakazujejo dolocene pomanjkljivosti
oziroma vrzeli v izvajanju marketinskih aktivnosti, s katerimi bi podjetje lahko ustvarilo
Se ve¢jo vrednost za kupce, za vse pa lahko sklepamo, da so predvsem posledica
omejitev z razpolozljivimi viri: omejena finan¢na sredstva, pomanjkljivo marketinsko
znanje, ¢asovne omejitve ter kadrovska podhranjenost. Pomanjkljivosti hkrati Ze
nakazujejo resitve, kako lahko podjetje z implementacijo doloCenih aktivnosti Se povisa
stopnjo zadovoljstva svojih partnerjev.

Klju¢ne besede: marketinska naravnanost, mala podjetja, omejeni viri.

Marketing orientation of small firms — case study

Marketing orientation can be described as firm's capacity to generate, disseminate and
respond to intelligence regarding customers and competitors with coordinated actions
and responsivness to gathered intelligence. This graduation paper anlyzes marketing
orientation of the small firm within its limited resources which influences its marketing
activity. Because of its limited resources, the marketing activity is restricted in scope
and intensity, it is informal in structure and does not follow classical marketing.
Theoretical part introduces the concepts and methods, that are used for qualitative
research of the small firm marketing orientation. The research results gathered with in-
depth interviews with firm's management, employees and buyers indicate that market
information regarding customers and competitors is aquired and disseminated through
the firm and coordinated action based on gathered intelligence follows. Results show
some gaps in marketing activity, which could help in creating superior value for
customers. All gaps are mainly a consequence of the firm's limited resources: finance,
lack of marketing knowledge, time limitations and shortage of staff. Implementation of
some of the customer's suggestions could help in overcoming those gaps, which could
lead to increased customer satisfaction.

Keywords: marketing orientation, small firms, limited resources.
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1 Uvod

Raziskave marketinga v malih podjetjih potrjujejo, da je drugacen od marketinga v velikih
podjetjih. Mala podjetja imajo razpoznaven marketinski stil, ki ima ve¢ znacilnosti. Njegova
struktura, evolucija in implementacija so neformalne. Marketing se izvaja glede na
sposobnosti in trenutne potrebe. Zaradi omejenih virov so marketin§ke aktivnosti omejene
tako po obsegu kot intenzivnosti. Malo podjetje nima nobene potrebe in volje za pripravo
obseznih in dragih strategij ter nacrtov. Omejenost virov se izraza v samih marketinskih

aktivnostih, ki so enostavne in nakljuéne (Carson in drugi 1995, 92-93).

Osrednji element filozofije upravljanja, ki je osnovana na marketinskem konceptu, za
katerega se domneva, da pomembno prispeva k dolgoro¢ni uspesnosti podjetja, je koncept
marketinske naravnanosti (Deshpande in Farley 1999, 112). Marketinski koncept v sredisce
poslovne filozofije podjetja postavlja kupca in zadovoljevanje njegovih potreb. Marketinska
naravnanost je implementacija marketinskega koncepta, ki se kaze v aktivnostih in vedenju

podjetja (Kohli in Jaworski 1990, 1) in je ena od moZznih poslovnih naravnanosti podjetja

(Kotler 2004, 19).

Ozivitev razprav o pomenu marketinSkega koncepta kot poslovne filozofije v 80. letih
prejSnjega stoletja, je avtorje spodbudila v operacionalizacijo konstrukta marketinske
naravnanosti, ki bi omogocala empiri¢no potrditev pozitivnega vpliva konstrukta na uspesnost
podjetja. Do zacetka devetdesetih let prejSnjega stoletja namre¢ ni bilo empiri¢nih dokazov,
da sprejetje marketinskega koncepta kot poslovne filozofije vpliva na uspesnost podjetja
(Pelham in Wilson 1996, 27).

V devetdesetih letih sta se pojavili dve skupini raziskovalcev, ki sta empiri¢no proucevali
vpliv marketinske naravnanosti na uspesnost podjetja (Koni¢ 2003, 1). Narver in Slater (1990,
21) sta marketinSko naravnost v svoji operacionalizaciji opredelila s tremi vedenjskimi
sestavinami: naravnanost h kupcem, naravnanost h konkurentom in medfunkcijske
koordinacije. Kohli in Jaworski (1990, 6) marketinsko naravnanost definirata kot pridobivanje
in Sirjenje informacij ter odzivanje podjetja nanje. Obe skupini avtorjev (Jaworski in Kohli
1993; Narver in Slater 1990) sta v raziskavah ugotovili, da marketin§ka naravnanost pozitivno

vpliva na uspesnost podjetij.



Vecina raziskav marketinske naravnanosti se nanasa na velika podjetja in v tem okolju
raziskuje odnos med marketin§ko naravnanostjo in uspesnostjo podjetij. Pri prenosu koncepta
marketin§ke naravnanosti v okolje malih podjetij se tako postavljajo vprasanja, ali je koncept
v okolju malih podjetij sploh sprejemljiv — ali podjetja sprejemajo in izvajajo marketinsko
naravnanost (Blankson in Cheng 2005) ter kaksen je odnos med marketinsko naravnanostjo in
uspesnostjo malega podjetja (Didonet in drugi 2012; Pelham in Wilson 1996; Pelham 2000).
Prve raziskave o vplivu marketin§ke naravnanosti na uspesnost malih podjetij so bile izvedene
po letu 1995 (Raju in drugi 2011, 1323) in so pokazale pozitiven vpliv marketinske
naravnanosti na uspes$nost malih podjetij (Appiah-Adu in Singh 1998; Pelham in Wilson
1996; Pelham 2000).

Diplomsko delo je z vsebinskega vidika razdeljeno na dva dela, teoreti¢ni in empiri¢ni del. V
teoreticnem delu bom na podlagi strokovne literature predstavila teoreticne opredelitve
najpomembnejsih pojmov, ki jih proucujem v diplomskem delu. Najprej bom opredelila mala
podjetja, znacilnosti in posebnosti marketinga v malih podjetjih ter nakazala, kako so
raziskovalci proucevali marketing v malih podjetjih. Sledi opredelitev najpomembnejsih
operacionalizacij marketin§ke naravnanosti, ki ga zaklju¢im S prenosom koncepta
marketinSke naravnanosti v okolje malih podjetij, kjer povzamem glavne teme ¢lankov o

marketinski naravnanosti v malih podjetjih.

Raziskave marketin§ke naravnanosti v okolju malih podjetij so pokazale, da ima marketinska
naravnanost pozitiven vpliv na uspeSnost malih podjetij, zato me bo v empiricnem delu
zanimalo, ali je obravnavano malo podjetje marketin§ko naravnano in kaksne so znacilnosti
marketinske naravnanosti malega podjetja. Marketinsko naravnanost bom s kvalitativno
raziskavo na podlagi operacionalizacije po Narverju in Slaterju (1990, 24) preverjala z
vidikom vodstva in zaposlenih ter na drugi strani z vidika kupcev podjetja in njihovo oceno
zadovoljstva s storitvami podjetja in s popisom marketinskih aktivnosti podjetja. Na podlagi
zbranih podatkov bom s podrobno analizo pridobljenih podatkov preverila, ali je podjetje
marketin§ko naravnano. Ugotovitve bodo obravnavanemu podjetju predstavljale predlogo za

uvajanje morebitnih sprememb pri svojem delu s kupci.



2 Marketing in mala podjetja

2.1 Opredelitev malih podjetij

Mala podjetja igrajo pomembno vlogo v narodnih gospodarstvih in so temelj ekonomske rasti
v posameznih drzavah, saj pomembno prispevajo k ustvarjanju novih delovnih mest in so
pomembni dobavitelji izdelkov in storitev ve¢jim organizacijam (Franco in drugi 2014, 267).
Malo gospodarstvo ima pomembno vlogo tudi v slovenskem gospodarstvu in druZbi. Se
posebej pomembno vlogo je odigralo v ¢asu gospodarskih tezav ob osamosvojitvi Slovenije in
prehajanju v trzno gospodarstvo. Najbolj opazna rast Stevila malih podjetij je bila predvsem v
letih 1990 in 1991, ko jo je drZzava spodbujala z nizkim zacetnim kapitalom in moZznostjo, da
sta na istem naslovu registrirana tako obratovalnica kot druzba z omejeno odgovornostjo
(Glas v Koni¢ 2003, 6-7). Pomembno vlogo nosijo $e danes, saj so mikro, mala in srednje
velika podjetja Se danes najStevilénejSa. V letu 2012 je bilo v Sloveniji v nefinan¢nih
poslovnih dejavnostin med vsemi aktivnimi podjetji 99,8 % malih in srednje velikih podjetij
(Statisticni urad RS 2014, 29. september).

Osnovne znacilnosti posameznega podjetja oblikujejo razli€ni dejavniki, ki vplivajo na nacin
poslovanja in polozaj na trgu. Ti dejavniki so Stevilo zaposlenih, viSina letnega prometa,
dejavnost podjetja, lastniSka struktura, velikost poslovanja in stil vodenja (Carson 1990, 8).
SploSnoveljavna in enotna merila, po katerih se podjetja delijo na mala, srednja in velika, ne
obstajajo, zato se merila razvrS¢anja praviloma prilagajajo trenutnim ciljem uporabnika. Za
razvr$¢anje podjetij po velikosti obstajata dve skupini meril, in sicer kvantitativna merila, Ki
temeljijo na podatkih, ki jih lahko prikazemo v S$teviléni obliki, in kvalitativna merila, ki
temeljijo na podatkih, ki ji ne moremo prikazati v Steviléni obliki, ampak le opisno (Konié¢
2003, 3).

Kvantitativna merila, ki so najpogosteje uporabljena za delitev podjetij po velikosti, so:
— Stevilo zaposlenih,
— vrednost prihodkov,
— bilanc¢na vsota,

— panoga dejavnosti (Zabkar v Koni¢ 2003, 3).

Najpogosteje uporabljena kvalitativna merila za delitev podjetij po velikosti pa so:
— trzni delez: malo ali srednje podjetje je tako podjetje, ki ima relativno majhen delez na

trgu oziroma ne prevladuje na svojem podrocju;
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— stil vodenja: podjetje vodijo in upravljajo lastniki (0z. delni lastniki) na oseben nacin
in upravljavska struktura je neformalna;

— neodvisnost podjetja: podjetje je v neodvisni lasti ni del nobenega vecjega podjetja,
lastnik/direktor je svoboden pri sprejemanju glavnih odlo¢itev (Duh 1998, 104; Konié¢
2003, 3).

Podjetja delimo po velikosti glede na to, ali zadostijo dolocenim kvantitativnim merilom.
Zakon o gospodarskih druzbah (2006) v 55. ¢lenu doloca, da se druzbe razvr§¢ajo v mikro,
majhne, srednje in velike druzbe z uporabo spodnjih meril:

— povprecno Stevilo delavcev v poslovnem letu,

— (isti prihodki od prodaje,

— vrednost aktive.

Majhna druzba je tista druzba, ki izpolnjuje dve od treh meril (Zakon o gospodarskih druzbah
2006, 55. ¢l.):

— povpreéno Stevilo delaveev v poslovnem letu ne presega 50,

— (isti prihodki od prodaje ne presegajo 8.000.000 evrov in

— vrednost aktive ne presega 4.000.000 evrov.

Mala podjetja niso le pomanjsana verzija velikih podjetij, zato se od svojih velikih tekmecev
ne razlikujejo le po svoji majhnosti, ki jo dolo¢ajo kvantitativna merila, ampak tudi po ciljih,
ki jih zasledujejo, stilu upravljanja in marketingu (Carson 1990, 8). Najpomembnejse
znacilnosti, ki mala podjetja locijo od velikih tekmecev, so:

— obmocje delovanja: majhna podjetja delujejo predvsem na lokalnem in regionalnem
trgu (Carson 1990, 8);

— velikost poslovanja: majhna podjetja imajo omejen trzni delez na trgu in so relativno
majhna v svoji dejavnosti (Carson 1990, 8; Koni¢ 2003, 5);

— lastniStvo: lastnik je eden ali majhna skupina ljudi, naceloma velja, da so lastniki tudi
menedzerji (Carson 1990, 8);

— neodvisnost: majhna podjetja niso del velikega, kompleksnega sistema (npr.
podruznica). Neodvisnost pomeni, da ima lastnik neomejeno kontrolo nad
poslovanjem, edino oviro pri tem lahko predstavljajo obveznosti do finan¢nih institucij
(Carson 1990, 9; Koni¢ 2003, 5);
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— poseben nac¢in vodenja: lastnik/direktor osebno pozna vse zaposlene in sodeluje v vseh
segmentih poslovanja podjetja ter odloca o vsem (Carson 1990, 8). Podjetje vodi na
svoj nacin in tudi ko podjetje zraste in lastnik/direktor ni ve¢ vsakodnevno prisoten, Se
vedno sprejema pomembne odlocitve. V primeru, da se odlo¢ajo njegovi podrejeni, pri
tem upostevajo njegove osebnostne znacilnosti in se pogosto odlocajo tako, kot bi se
odlocal lastnik/direktor. Stil upravljanja in vodenja je torej odvisen od osebnosti
lastnika/direktorja, pogosto pa obstajajo tudi razlike med podjetnikom, ki je ustvaril
podjetje, in lastnikom oziroma direktorjem, ki ga je nasledil (Duh 1998, 105).
Podjetnik ima pogosto pomanjkljivo znanje o vodenju podjetja, redko sprejema timske
odlocitve, izvaja avtoritativno vodenje, veliko je improviziranja in odloCitev na
podlagi intuicije, malo je nacrtovanja. Podjetnik je pogosto preobremenjen zaradi
kopicenja funkcij, v dogajanjih v podjetju je neposredno udelezen, nima namestnikov
in ga je tezko nadomestiti (Duh 1998, 113; Koni¢ 2003, 6);

— posebna organizacija podjetja: organizacija je enostavna in linijska, lastnik ima nad
njo popoln pregled. Za podjetje so znacilni nizka stopnja formalizacije in neznatni
koordinacijski problemi, osebni stiki in mo¢na osebna povezanost med zaposlenimi,
nizka stopnja delegiranja in delitve dela ter visoka fleksibilnost (Duh 1998, 114; Koni¢
2003, 6).

Cook (1995, viii—xi; Perko 2009, 11-12) v svojem marketinskem priro¢niku mala podjetja
opiSe kot ranljiva, hitra, podjetniSka, drugac¢na od velikih podjetij, vendar lahko postanejo
velika podjetja. Mala podjetja imajo omejene vire, zato ne morejo osvojiti celotnega trga. Ker
so napake drage, si jih ne morejo privosciti, zato morajo biti natan¢na pri strateSkem
razmi$ljanju. Natan¢nost prinaSa manj napak, manj napak pomeni vecji denarni tok, vecji
denarni tok zmanjSuje ranljivost. Mala podjetja se hitro prilagodijo spremembam na trgu in
Spremenjenim potrebam kupcev. Da bi podjetje ostalo hitro, mora biti lastnik vedoZeljen in
osredotocen. Podjetnik je tisti, ki je organizator in upravljavec podjetja in je tisti, ki prevzema
tveganje. Uspesen podjetnik ve, kako organizirati, upravljati in zmanjsati tveganje. Vsako
malo podjetje lahko postane veliko in skoraj vsako podjetje je zacelo kot malo podjetje.
Veliko je postalo, ker je imel nekdo vizijo in odlo¢enost, da jo uresnici. Malo podjetje deluje
drugace kot veliko podjetje, saj ima malo virov in malo ali ni¢ zaposlenih, zato mora stvari
delati drugace. Velika podjetja imajo vire za trzne raziskave in imajo znanje, mala podjetja pa

morajo do trznih informacij najti drugacne, cenejSe poti.
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2.2 Marketing v malih podjetjih

V visoko konkuren¢nem in hitro spreminjajo¢em se okolju je marketing nepogresljiva
razseznost poslovanja podjetij (Kone¢nik Ruzzier 2011, 2). Ukvarja se s prepoznavanjem in
zadovoljevanjem clovekovih in druzbenih potreb (Kotler 2004, 3) in ga s kratko definicijo
lahko opiSemo kot “dobickonosno zadovoljevanje potreb” (Konecnik Ruzzier 2011, 4; Kotler
2004, 3). Marketing ima lahko Stevilne oblike, formalizirane ali ne. Podjetja lahko znotraj
svojih omejenih virov, ostanejo v tesnem stiku s svojimi kupci in jim za njihove potrebe

ponudijo ustvarjalne in zadovoljujoce resitve (Kotler 2004, 4).

Poznavanje in razumevanje trga zmanjsuje tveganje in prispeva k razumevanju potreb kupca,
zato je marketing pomemben tako za velika kot mala podjetja (Hogarth-Scott in drugi 1996,
6). Vsako podjetje za svoj obstoj potrebuje stranke ne glede na svojo velikost. Kar pomeni, da
se mora vsako podijetje za svoj obstoj, razvoj in rast ukvarjati z marketingom (Carson 1985,
7).

Tradicionalni marketing v velikih podjetjih je nameren, nacrtovan proces, ki z marketinskim
raziskovanjem prepozna potrebe na trgu, cemur sledi razvoj novih izdelkov in storitev, ki
predstavljajo odziv podjetja na prepoznane potrebe (Stokes 2000, 2). Se veg, ta proces se
materializira v formalnem dokumentu ali nacrtu (Coviello in drugi 2000, 527). V nasprotju z
marketingom v velikim podjetjih pa se marketing v malih podjetjih opisuje kot nakljucen,
neformalen, ohlapen, nestrukturiran, spontan in reaktiven (Gilmore in drugi 2001, 6). Zato na
prvi pogled mogoce res izgleda, da se mala podjetja ne ukvarjajo z marketingom. Razlog je v
tem, da uporabo marketinskih orodij v malih podjetjih ocenjujemo s pogledom velikih
podjetij. V velikih podjetjih so marketinske aktivnosti formalizirane, zato so vidne. Pojavlja
se vprasanje, da mogoce aktivnosti, s katerimi malo podjetje zasleduje marketinSke cilje,

nimamo za marketinske aktivnosti (O'Donnell 2011, 782).

Posebnosti marketinga v malih podjetjih izhajajo iz znacilnosti malih podjetij in njihovega
vpliva na delovanje podjetja in s tem tudi na izvajanje marketinskih aktivnosti v razli¢nih
fazah razvoja podjetja (Carson 1985, 8). Osnovan je na znalilnostih dejavnosti, v kateri

podjetje deluje, in je hkrati tudi skladen z njenimi normami (Gilmore in drugi 2001, 6).

Kljub razlikam pa velja, da so osnovni marketinski koncepti, kot so segmentacija, potrosniska

usmeritev, izbira ciljnega trga, pozicioniranje in iskanje konkurenc¢nih prednosti, uporabni
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tudi v malih podjetjih. Simpson celo zapise, da marketinski koncepti veljajo tako za velika kot
za mala podjetja, proces implementacije pa se razlikuje (Simpson in drugi 2006, 366). Lahko
bi rekli, da je marketing v malih podjetjih pragmaticna uporaba marketinskih tehnik za

reSevanje problemov (Carson 1985, 9).

Tudi nagonske in intuitivne marketin§ke aktivnosti imajo nedvomno vpliv na prezivetje
podjetja. VprasSanje pa je, zakaj mala podjetja bolj ne uporabljajo marketinga, zakaj je
pomembnost ostalih funkcij ve¢ja (racunovodstvo, finance, prodaja, razvoj ...). Splosne
znacilnosti malih podjetij, po katerih se razlikujejo od velikih podjetij, predstavljajo malim
podjetjem tri omejitve pri izvajanju marketinga:

— omejeni viri: omejena finan¢na sredstva, pomanjkljivo marketin§ko znanje in ¢asovne
omejitve pripeljejo do omejenih marketinskih aktivnosti v primerjavi z vecjimi
podjetji;

— pomanjkanje strokovnega znanja: lastniki/menedzerji malih podjetjih imajo Siroko
sploS$no znanje in nimajo strokovnega marketinSkega znanja, saj so po navadi tehni¢ni
strokovnjaki in imajo omejeno poznavanje marketinskega nacrtovanja;

— omejen vpliv na okolje: malo podjetje ima manj naro€il, strank in zaposlenih kot vec¢ja
podjetja. Zaradi majhnosti delujejo na omejenem geografskem obmocju in imajo

manjsi vpliv na dogajanje v panogi (Carson 1985, 9; Carson in drugi 1995, 145-146).

Edinstveni marketinski stil, ki se razvije iz omejitev malega podjetja, njegove podjetniske
narave in osebnosti, malemu podjetju prinaSa tudi prednosti, ki spodbujajo marketinSke

aktivnosti malega podjetja (Carson in drugi 1995, 87-88).

Prva od prednosti je lojalnost, ki jo spodbuja delovno okolje malega podjetja. Delovno okolje
v malem podjetju je bolj harmoni¢no kot v velikih podjetjih, saj podjetje nima veliko
zaposlenih in so ti blizje lastniku/direktorju. Zaradi velikega vpliva osebnosti lastnika na malo
podjetje je verjetnost skladnosti in ujemanja osebnosti zaposlenih velika — ¢e zelijo obdrzati
delo, se morajo prilagoditi. Odnosi med lastnikom/direktorjem in zaposlenimi so bolj
spros¢eni, najveckrat poznanstvo presega formalne okvire, kar lahko pozitivno vpliva na

lojalnost, ponos in zavezanost zaposlenih (Carson in drugi 1995, 87).

Mala podjetja imajo manj strank kot ve¢ja podjetja, ki so geografsko osredotocena na

lokalnem trgu, zato so jim blizje. Blizina do strank pomeni, da so komunikacijski kanali
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krajsi, lastnik/direktor in zaposleni veliko ve€ino strank 0sebno poznajo, rezultat te interakcije

pa sta lojalnost in veéje zadovoljstvo strank (Carson in drugi 1995, 87).

Zaradi svoje majhnosti so mala podjetja bolj prilagodljiva in hitrejsa pri odzivanju na
povpraSevanja svojih kupcev. Izrazene zelje po prilagoditvi svoje ponudbe lahko uresnicijo

hitreje kot vecji tekmeci (Carson in drugi 1995, 87).

Zaradi blizine trgu mala podjetja lazje prepoznajo spremembe v marketinskih trendih,
zahtevah potroS$nikov in na drugih podrocjih ter se nanje tudi hitreje odzovejo. Zaradi svoje
majhnosti so manj okorna in omejena, sam nacin delovanja pa jim onemogoca izvajanje
dolgoro¢nih postopkov, zato lazje dosezejo spremembe v svojem delovanju. Hitrost, s katero
se lahko sprejemajo marketinske odlocitve, je ena od prednosti malega podjetja. Ker ima v
podjetju odloc€ilni vpliv podjetnik/lastnik/direktor, marketinske odlocitve sprejema le nekaj
posameznikov ali on sam, sklicevanje in udelezba na sestankih, kjer bi sprejeli odlocitve, pa
so nepotrebni. Odlocitve sprejme sam, hitro, brez odlasanja, kar malo podjetje postavlja v
polozaj premoci v primerjavi z ve¢jimi podjetji, s katerimi tekmuje na istih trgih (Carson in
drugi 1995, 87-88; Perko 2009, 19).

Zaradi svoje podjetniske narave so mala podjetja osredotoCena na priloznosti, ki se pojavljajo
na trgu. BliZina trgu in strankam jim omogoca prepoznavanje teh priloZnosti, ki jih lahko hitro

analizirajo in uresnic¢ijo (Carson in drugi 1995, 88).

Dostop do trznih informacij je zaradi blizine med podjetjem in strankami, podjetjem in trgi,
zaposlenimi in lastnikom/direktorjem laZji in enostavnejSi. Podjetnik informacije zbira na
neformalen nacin, najveckrat z osebno komunikacijo s strankami, zato ima lastnik/direktor
malega podjetja vedno dostop do kljuénih in hkrati poceni informacij o trgu. Zaradi njihove
podjetniS8ke narave ter znanja in izkuSenj v dejavnosti, pridobljene informacije predelajo in

uporabijo za izboljSanje svojega marketin§kega odloc¢anja (Carson in drugi 1995, 88).

Ceprav malim podjetjem njihova najpomembnejsa znacilnost — majhnost — prinasa prednosti,
kot so vecja prilagodljivost, hitrejsi pretok informacij, manjsi rezijski stroski, hkrati pa tudi
omejenost z viri (finan¢ni, casovni, strokovni), omejena trzna mMo¢ in pomanjkanje
strokovnega znanja (Reijonen 2010, 279). Vse to zahteva prilagoditev kompleksnih
marketinSkih teorij (O'Donnell 2011, 782).
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2.3 Proucevanje marketinga v malih podjetjih

V literaturi najdemo vec pristopov proucevanja marketinga v malih podjetjih (Koni¢ 2003, 9;
Siu in Kirby 1998, 41):

— stopenjski model/model rasti,

— pristop stila vodenja,

— pristop poslovne funkcije,

— kontingen¢ni pristop.

Stopenjski model/model rasti raziskuje vlogo marketinga v razlicnih razvojnih stopnjah
podjetja. Predstavlja dobro osnovo in zacetno to¢ko za proucevanje marketinga v malih
podjetjih. Osnova modela je proucevanje vrste problemov, s katerimi se soocajo mala
podjetja, ter poslovnih aktivnosti in marketinskega vedenja malih podjetij ali njihovih
lastnikov/direktorjev, ki sledijo kot posledica reSevanja problemov. Pristop obravnava
marketing kot eno od poslovnih funkcij podjetja, ki v razlicnih razvojnih stopnjah igrajo
razli¢ne vloge, ali pa kot poslovno filozofijo na strateski ravni podjetja (Koni¢ 2003, 10; Siu
in Kirby 1998, 42-43; 49-50).

Model stila vodenja priznava pomembnost omejitev, s katerimi se srecujejo majhna podjetja, s
¢imer pojasnjuje pocasen razvoj marketinga. MarketinSko obnaSanje malih podjetij povezuje z
motivacijo, odnosom, s prepri¢anji in cilji lastnika/direktorja podjetja. Pristop izpuséa vpliv
ostalih pomembnih dejavnikov, kot so organizacijska struktura, podjetnikov proces odlocanja

in njegove osebnostne lastnosti (Koni¢ 2003, 10; Siu in Kirby 1998, 43-45; 50-51).

Pristop poslovne funkcije marketing postavlja kot pomembno funkcijo v podjetju in kot
temeljni koncept, ki zagotavlja rast, razvoj in preZivetje podjetja. Raziskovalci se sicer
zavedajo, da ugotovitev iz teorije tradicionalnega marketinga ne moremo prenasati v majhna
podjetja brez potrebnih prilagoditev, saj le-ta niso le pomanjSanje oblike svojih vecjih
tekmecev, pa vendar marketinSko teorijo pri prenosu na mala podjetja prevec¢ poenostavljajo

in preve¢ poudarjajo omejitve malih podjetij (Koni¢ 2003, 10; Siu in Kirby 1998, 51).
Kontingen¢ni pristop poudarja, da na marketing v malem podjetju lahko vplivajo razli¢ni

dejavniki znotraj in zunaj podjetja. Tako ne obstaja univerzalen nacin odloc¢anja, ki bi lahko

veljal v vseh podjetjih, ne glede na njihovo velikost, polozaj na trgu in njihov odnos do
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okolja. Pristop dovoljuje delne reSitve, ki veljajo za podjetja, ki delujejo v razlicnih

dejavnostih in okoljih ter so razli¢no velika (Koni¢ 2003, 10; Siu in Kirby 1998, 53).

V nadaljevanju predstavljam enega od kontingen¢nih modelov, v njem so predstavljene
kljucne marketinSke aktivnosti, ki jih izvajajo mala podjetja. Poleg klju¢nih marketinskih
aktivnosti model predstavlja e dva dejavnika, ki pomembno vplivata na aktivnosti, in sicer
norme delovanja, ki veljajo v panogi, ter fazo Zivljenjskega cikla podjetja (O'Donnell 2011,
782-783).

Slika 2.1: Model marketinskih aktivnosti malega podjetja

Marketin§ko naértovanje Upravljanje z omejenimi viri

odzivno in neformalno omejeni vir: denar, marketinsko znanje

pristop “od spodaj navzgor” nadzor stroskov

redko napisan na papirju
Obramba obstojecih strank Pridobivanje novih strank
odvisnost od majhnega $tevila strank placana promocijska aktivnost je
pudarek na dodatnih storitvah kupcem prilagojena normi v dejavnosti
osebna interakcija odvisnost od pozitivnih govoric
kakovost osebna prodaja
vzdrZevanje osebnih povezav . selektivnost pri izbiri novih strank

<—- MarketinSke —> | prvi kontak je iz o¢i v 0&i”
aktivnosti
malega
Zbiranje informacij o strankah < e N Zbiranje informacij o konkurenci
pomanjkanje formalnega podjetja zbiranje informacij poteka prek
marketinskega raziskovanja razli¢nih notranjih in zunanjih virov
zbiranje informacij prek tesnih stikov s zbiranje informacij neposredno od
strankami in z zaposlenimi konkurence
najveckrat pasivno in neformalno
Upravljanje z izdelénim spletom Upravljanje s cenami Upravljanje marketinskih poti
prilagajanje znotraj omejitev pristop “stroski plus” neposredne poti
lastnik/direktor je ponosen na svoj vpliv konkurence individualna skrb za stranke
izdelek razli¢ne cene za razli¢ne stranke poudarek na zanesljivosti dostave
poudarja se kakovost vpliv lastnikove/direktorjeve intuicije
ozek nabor izdelkov in izkusenj
uporaba strank za ekperimentiranje prizadevanje lastnika/direktorja
manjse prilagoditve izdelkov ponuditi pravi¢no ceno
poudarek na skrbi za stranke sovrazijo uporabo cene kot edinega
konkuren¢nega orozja

1 T

Norme dejavnosti Stopnja v Zivljenjskem ciklu
norme industrije (makrokulture) imajo odlo¢ilen vpliv marketing postaja pomembne;jsi in bolj formalen, ko se
na marketinske aktivnosti podjetje premika skozi stopnje

vecina malih podjetij se prilagodi normam

Vir: O'Donnell (2011, 790).
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Formalni nacrti v malih podjetjih redko obstajajo, zato enako velja tudi za marketinske
aktivnosti, ki so odzivne in ne proaktivne. Kadar dolgoro¢ni nacrti obstajajo, so neformalni, v
obliki idej ali besed. Pristop k marketingu je od spodaj navzgor, mala podjetja na zacetku
svoje poti zadovoljijo potrebe manjse skupine strank ter potem z rastjo izkuSenj in virov §irijo
svoj obseg (O'Donnell 2011, 784). Proces izbire ciljnega trga v malih podjetjih poteka v treh
stopnjah, in sicer z opredelitvijo priloznosti, ki poteka z neformalnim in nenaértovanim
razvojem izdelka, na podlagi intuicije, ki ga podjetje neposredno testira na trgu. Sledi
privabljanje osnovne skupine kupcev, ki nov oziroma izboljsan izdelek kupijo. Od teh kupcev
podjetnik zbira informacije o njihovih izkus$njah z uporabo ter o dodatnih Zeljah in potrebah.
Siritev skupine kupcev poteka neodvisno ali z majhno spodbudo s strani podjetnika (Koni¢
2003, 17; Stokes 2000, 8).

Poslovanje malega podjetja je omejeno s sredstvi, ki jih ima na razpolago za izvajanje svojih
aktivnosti. Omejenost s financnimi sredstvi podjetju onemogoca zaposlitev marketinSkega
strokovnjaka, druga omejitev, s katero se sreCujejo, pa je pomanjkanje strokovnega
marketin§kega znanja (O'Donnell 2011, 784).

Mala podjetja so odvisna od majhnega Stevila strank, s katerimi stalno sodelujejo, zato je
ohranjanje obstojecih strank njihovo najvecje premozZenje. Storitve kupcem so eno od
najpogostejsih sredstev, ki jih mala podjetja uporabljajo za ohranjanje svojih strank in so
povezane z osebno interakcijo med podjetjem in strankami, saj lastniki/direktorji malih
podjetij veliko pozornosti namenjajo neposredni komunikaciji z obstoje¢imi strankami.
Pomembna je neposredna in osebna komunikacija med podjetjem (poleg lastnika/direktorja so
vklju€eni tudi zaposleni) in strankami, s katero si podjetje uspe$no zagotavlja nadaljnje

poslovanje (O'Donnell 2011, 784-785).

Mala podjetja se pri pridobivanju novih strank zanasajo predvsem na priporocila, ki jih nove
stranke dobijo od obstojecih strank (O'Donnell 2011, 785), zato so najpomembnejsa oblika
marketin§kega komuniciranja za mala podjetja govorice od ust do ust (Hogarth-Scott in drugi
1996, 16). Drugim promocijskim aktivnostim pa se izogibajo zaradi previsokih cen in tezav
pri ocenjevanju ucinkovitosti. Osebna interakcija je pomembna tudi pri osebni prodaji kot

orodju za pridobivanje novih strank (O'Donnell 2011, 785).
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Mala podjetja zbirajo podatke, vendar ne s trznimi raziskavami, razlog so predvsem omejena
denarna sredstva in dvom lastnika/direktorja o uporabni vrednosti podatkov. Zaradi tesnega
stika z zaposlenimi in s strankami ima podjetje dokaj enostaven dostop do trznih informacij
(O'Donnell 2011, 785). Lastniki/direktorji beZijo od formalnih metod marketinskega
raziskovanja, namesto tega uporabljajo neformalne nacine pridobivanje informacij, in sicer od
kupcev in od znancev na razli¢nih polozajih v industriji, trgovini ali vladnih organizacijah
(Koni¢ 2003, 14; Stokes 2000, 12). Trzne raziskave pred ustanovitvijo podjetja so redke.
Lastniki/direktorji zbirajo informacije o konkurenci s pomocjo zaposlenih, strank,
dobaviteljev in oglasov ter tudi direktno od konkurence. Raziskave so pokazale, da mala

podjetja spremljajo konkurenco (Stokes 2000, 12—13).

Izdelki malega podjetja so na zaetku njihove poti pogosto prilagojeni potrebam strank. Ker
lastnik ¢uti ponos na svoj izdelek, se zelo zanima za sam izdelek. Zagotavljanje izdelkov
visoke kakovosti je ena od glavnih konkuren¢nih prednosti malega podjetja. Ideje za
nadgradnjo ali prilagoditev izdelka se najveckrat razvijejo iz osebne interakcije z obstojecimi
strankami. Ena od posebnosti je tudi eksperimentiranje z razvojem novih izdelkov, ki so
potem testirani pri strankah (O'Donnell 2011, 786).

Cenovna strategija je najveckrat metoda »stroski plus« (angl. cost plus). Gre za najosnovnej$o
metodo stroSkovno usmerjenih cenovnih strategij, pri kateri se uporabijo povpre¢ni stroski
(spremenljivi in stalni), ki se jim doda pribitek. Pribitek se doloc¢i glede na stopnjo dobicka, ki
ga podjetje Zeli dose¢i (Podnar in drugi 2007, 138). Na upravljanje s cenami vplivata Se
cenovna politika konkurence in kdo je kupec. Mala podjetja so zelo fleksibilna pri
postavljanju cenovne politike, najvecji vpliv ima lastnikova/direktorjeva intuicija in izkusnje.
Cen ne postavljajo po pravilu najvec¢jega zasluzka, ampak po nacelu pravicnega povracila za
vlozeno delo (angl. fair return). Mala podjetja cene postavljajo kreativno, predvsem pa ne

zelijo, da je cena njihova edina konkuren¢na prednost (O'Donnell 2011, 787).

Upravljanje z marketinskimi potmi je glede na raziskave ena od tezjih marketinSkih nalog, saj
si lastnik/direktor, predvsem zaradi zelje po nadzoru, zeli neposredno dostavo kupcu, vendar
pa mora zaradi pomanjkanja ¢asa in finan¢nih sredstev izbrati posredne poti do kupca. Mala
podjetja se zanaSajo na hitro in zanesljivo dostavo, tako kot so obljubila (O'Donnell 2011,
787).
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Na marketinske aktivnosti vplivata tudi dejavnost, v kateri podjetje deluje, in stopnja
zivljenjskega cikla, v katerem se podjetje nahaja. Marketing je specificen glede na dejavnost,
v kateri podjetje deluje. Ustanovitelji podjetje ustanovijo v dejavnosti, Ki jim je strokovno
blizu, zato je tudi marketing specific¢en glede na dejavnost, v kateri podjetje deluje (O'Donnell
2011, 787).

Z rastjo podjetja raste tudi potreba po sistematicnem nacrtovanju in izvajanju marketinskih
aktivnosti (Hogarth-Scott in drugi 1996, 7). Carson (1985, 10; Perko 2009, 12) razvoj
marketinga v malem podjetju predstavi s Stirimi fazami. V prvi fazi se podjetje posveca
predvsem izdelku, saj ta predstavlja najve¢ znanja lastnika, zato ni promocije in aktivne
prodaje. Podjetje sodeluje le z nekaj kupci, ki osebno poznajo lastnika. V tej fazi je

marketinska aktivnost podjetja usmerjena predvsem na izdelke, njihovo ceno in dostavo.

V fazi reaktivne prodaje se Stevilo kupcev poveca, trg se razsiri tudi geografsko, zato postane
nujno, da podjetje predstavi svojo ponudbo v formalni in pregledni obliki (brosure). Podjetje
se odziva na povprasevanja kupcev, v svojih marketinskih aktivnostih je zgolj odzivno, redko
samo i8¢e kupce na trgu. Podjetje v tej fazi premalo pozornosti posvefa potencialnim
strankam in njihovim potrebam po informacijah o izdelku, zato lahko izgubi veliko
potencialnih kupcev. Reaktivni marketing je primer za podjetja, ki delujejo v okolju

minimalne konkurence in naras¢ajocega povprasevanja (Carson 1985, 11-13).

V tretji »naredi sam« fazi se podjetje soCasno z rastjo zaveda potrebe po proaktivnih
marketinskih aktivnostih. Lastniki podjetja se pri izvajanju teh aktivnosti zanasajo na svoje
sposobnosti in zmoZnosti, zato marketing obsega vrsto nepovezanih pobud. Cetrta faza je faza
integriranega proaktivnega marketinga, ki Ze zahteva zaposlitev strokovnjaka, zato je preskok
v to fazo tezak. Ena od reSitev je lahko zaposlitev marketinSkega strokovnjaka za poloviéni
delovni ¢as. Vecina malih podjetij, ki prezivi do tretje faze, sCasoma pride tudi do Cetrte, kjer
zaposli marketin§kega strokovnjaka za polni delovni ¢as. Marketinski strokovnjak predstavlja
zametke marketinskega oddelka v podjetju in nakazuje prehod malega podjetja v srednje
veliko podjetje. V tej fazi podjetje uporablja marketin§ko nacrtovanje, kjer so razli¢ni
elementi marketinskega spleta usklajeni z dolgoro¢nimi strategijami podjetja (Carson 1985,
11-15; Perko 2009, 12).
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2.4 Marketing programskih resitev malega podjetja na medorganizacijskem trgu

Mala podjetja niso homogene organizacije. Na delovanje podjetja vplivajo razli¢ni faktorji,
kot so, kako majhno je podjetje, v kateri dejavnosti deluje, ali jo vodi lastnik ali profesionalec,
ali nastopa na mednarodnih trgih, vse to pa vpliva na izbor marketinskih aktivnosti. Vsaka
marketinska praksa je situacijsko specifi¢na in zato odvisna od razli¢nih dejavnikov, tudi od
vrste trga in izdelka ali storitve (Hogarth-Scott in drugi 1996, 6). Marketinske aktivnosti v
malem podjetju se izvajajo intuitivno in so prilagojene okolju, v katerem se izvajajo. Kljub
kompleksnosti marketinSkih aktivnosti in okolja, lahko dolo¢imo klju¢ne teme, ki vplivajo na
tip in stil marketinga, ki naj bi ga in ga izvaja malo podjetje. Malo podjetje, ki s svojo
storitveno ponudbo nastopa na medorganizacijskem trgu, bo na podlagi svoje ponudbe in

znacilnostih malega podjetja razvilo specifi¢en marketinski stil (Carson 2003, 766—768).

Marketing programskih resitev oznacuje visoka kompleksnost in neotipljivost, zato podporne
storitve igrajo pomembno vlogo pri ustvarjanju vrednosti za kupca. Nakup programske resitve
predstavlja nakup z visoko vpletenostjo in visokim tveganjem. Pomemben element je
prilagoditev funkcionalnosti programske resitve (prilagajanje programske resitve je lahko ena
od vecjih konkuren¢nih prednosti podjetja, ki pa gre lahko v skrajnost, ko je funkcija do
popolnosti prilagojena delovnim procesom in ljudem kupca ter je zato brez nadaljnje
prilagoditve skoraj neuporabna za ostale stranke podjetje — op. a.) in pa izpolnjevanje danih
obljub ter pri€akovanj kupcev. Spoznati je potrebno, kateri dejavniki vplivajo na izbor
ponudnika programske reSitve — kateri problem reSuje kupec. Storitev je kompleksna in
neotipljiva, zato obstaja potreba po vzpostavitvi odnosa med ponudnikom in kupcem,
potrebna je pogosta komunikacija in obojestransko razumevanje potreb (Parry in drugi 2012b,
714-715).

Pri ugotavljanju kljuénih podrocij lahko uporabimo tudi bistvene znalilnosti iz modela
CRAM (angl. Customer Relationship Attributes Model), ki podaja bistvene lastnosti, ki so za
kupca pomembne v odnosu s ponudnikom programske resitve (Parry in drugi 2012a, 895—
901). V osnovnem modelu je opisanih 12 lastnosti, vendar je dvojezi¢nost na slovenskem trgu

nepomembna, zato sem jo izlocila.

Najpomembnejsa lastnost je kakovost programske opreme, ki jo kupci dojemajo kot kakovost
izdelka (programska oprema) in kot kakovost podpornih storitev. S profesionalnostjo se
opisuje zanesljivost izvedbe in sledenje formalnim postopkom (postopki projektnega vodenja
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in formalni procesi razvoja programske opreme). Razumevanje potreb kupca je klju¢no za
razvoj funkcionalnosti in prilagajanje programske opreme specificnosti posameznega kupca.
Pri razumevanju potreb kupca je pomembna komunikacija med ponudnikom in kupcem.
Funkcionalnost se nanasa na programsko opremo, in sicer v kolikSni meri programske
funkcionalnosti zados$¢ajo potrebam kupca. Odgovarja torej na vpraSanje, ali programska
oprema reSuje poslovni problem, za katerega je bila razvita. Pomembno je, da ponudnik jasno
predstavi, kaksne funkcije programska oprema ponuja in kako lahko resi problem, s katerim
se kupec sreCuje. Strokovnost in usposobljenost zaposlenih opisuje tehni¢no podkovanost
zaposlenih kot tudi njihovo odzivnost in dosegljivost ter dostopnost. Storitve poudarjajo
pomembnost spremljajo¢ih storitev v marketingu programske opreme, ki tudi prinasajo svoj
del k celotni kakovosti programske resitve. Poudarjajo se predvsem poprodajne storitve, ki so
pomembna dimenzija odnosov na medorganizacijskem trgu. Zaupanje poudarja vlogo
zaupanja kot znacilnosti uspeSnega odnosa. Omenja se predvsem zaupanje v ponudnika na
podlagi priporocil, ugleda ponudnika in kredibilnost, ki jo ima ponudnik na trgu, kar
predvideva, da obstaja zaupanje v ponudnika ze pred zaetkom formalnega odnosa. Cena se
pojavlja kot pomemben dejavnik in vpliva na nakupno odlo¢anje kupca, zato mora biti
konkuren¢na, saj se kupci soocajo z omejenimi finanénimi viri. Eno od pri¢akovanj kupca pri
odlo¢anju za nakup programske reSitve je vzpostavitev in ohranjanje dolgorocnega odnosa.
Zaupanje in razumevanje potreb sta pomembna gradnika odnosa dejavnosti, ki se ukvarja s
programsko opremo. Vzdrzevanje redne komunikacije med ponudnikom in kupcem igra
kljuéno vlogo pri poglabljanju poslovnega odnosa. Komunikacija je mo¢no povezana S prej
omenjenima znacilnostma, in sicer z razumevanjem potreb kupca in zaupanjem. Lokacija
ponudnika je pomembna, kadar se zahteva prisotnost osebja ponudnika na lokaciji kupca, kar

olajsa fizi¢na bliZina ponudnika (Parry in drugi 2012a, 895-901).

Klju¢ne teme, ki bi jih malo podjetje, ki s svojo programsko reSitvijo nastopa na
medorganizacijskem trgu, moralo upostevati pri izvajanju svojih marketinskih aktivnosti, sem
zdruzila v drzanje obljub, upravljanje odnosov, prilagajanje in soustvarjanje ter podporne
storitve, na podlagi katerih bom v S§tudiji primera skupaj z zgoraj navedenimi atributi

predstavila smernice marketinskih aktivnosti malega podjetja.

Obljube, ki so dane v nakupnem procesu, so referenca, na podlagi katere si porabnik ustvari
podobo, kaj lahko pricakuje. Ker sta neformalnost in nestrukturiranost znacilnosti malega

podjetja, tudi pri opisu obljube naceloma velja, da ne obstaja na papirju, ampak v glavah
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osebja, ki skrbi za prodajo — lastnik/direktor (O'Donnell 2011, 784). Ker za implementacijo
projekta in podporne storitve skrbi kontaktno osebje, lahko pride do neskladja med izvedbo

storitve in pri¢akovanji porabnika, kar vpliva na zaznano kakovost storitve.

Delovanje podjetja na medorganizacijskem trgu opredeljuje manjSe Stevilo kupcev. Majhno
Stevilo strank je tudi znacilnost malega podjetja. Zaradi manjSega Stevila strank in majhnosti
podjetja zaposleni osebno poznajo ve€ino svojih strank, zato lahko z njimi zgradijo tesne in
dolgoro¢ne odnose. Sodelovanje med ponudnikom in kupcem je pri nakupu programskih
reSitev naceloma osnovano na dolgoroénem pogodbenem odnosu, ki poleg nadomestila za
uporabo programske resitve vsebuje tudi dodatne storitve implementacije in podpore v ¢asu
trajanja pogodbe. Storitve so zaradi svojih znacilnosti nelocljivo povezane z ustvarjanjem
odnosov med storitvenim podjetje in stranko. Ker pa odnos vedno vsebuje vsaj dve strani, je
klju¢no vprasanje, ali storitveno podjetje Zeli uporabiti ta odnos v upravljanju svojih strank, in
ali stranka Zeli biti v aktivnem upravljanem odnosu s ponudnikom (Grénroos 2000, vii—Viii).
Zaradi znacilnosti medorganizacijskega trga, malega podjetja in narave storitvenega izdelka je

vzdrzevanje in upravljanje z odnosi za obe strani nujnost.

Ucinek izvedbe storitve v prisotnosti kupca in vloga izvajalcev storitve (zaposlenih) v celotni
izvedbi storitve (Palmer 2003, 585) sta tesno povezana z odzivnostjo malega podjetja na
potrebe kupca in moznostjo soustvarjanja v storitvenem procesu. Soustvarjanje je tudi ena od
znalilnosti medorganizacijskega trga, kjer aktivno vklju¢eni kupci skupaj s ponudniki
ustvarjajo nove resitve in se v tem procesu prilagajajo drug drugemu (Parry in drugi 2012a,
899-901).

Podporne storitve so namenjene zmanjSevanju negotovosti, izobrazevanju in usposabljanju
porabnikov storitve — dokazno gradivo, ki neotipljivo storitev naredi otipljivo. Hkrati pa so
tudi pomembno orodje za grajenje odnosov s porabniki. Storitve kupcem so poleg cene in
kakovosti eden od pomembnih dejavnikov, ki jih kupci na medorganizacijskem trgu
primerjajo v nakupnem procesu (Poto¢nik 2005, 125). S podpornimi storitvami opisujem
funkcijo v podjetju, ki skrbi za implementacijo, podporo, izobrazevanje in usposabljanje
porabnikov, in hkrati tudi storitve kupcem, ki jih ponudnik kupcu naceloma ne zaraunava in
so lahko vir diferenciacije ter konkurenéne prednosti podjetja. Gronroos (2000, 2-3) jih
poimenuje skrite storitve, mednje pa uvrsca storitve, kot so izdajanje racunov, upravljanje s

pritozbami in tezavami s kakovostjo, dokumentacija, posodobitve programske opreme,

22



usposabljanje in izobrazevanje strank. Gre za storitve, ki jih vodstvo podjetja redko zazna kot
storitve, ki lahko pomembno vplivajo na povecanje vrednosti in koristi, ki jo storitev prinaSa

stranki.

3  MarketinSka naravnanost in mala podjetja

3.1 Opredelitev marketin§ke naravnanosti

MarketinSka naravnanost je osrednji element filozofije upravljanja, ki je osnovana na
marketinSkem konceptu, o katerem se domneva, da pomembno prispeva k dolgoro¢ni
uspesnosti podjetja (Deshpande in Farley 1999, 112). Marketinski koncept v sredisce
poslovne filozofije podjetja postavlja kupca in zadovoljevanje njegovih potreb. Marketinska
naravnanost je implementacija marketinskega koncepta (Kohli in Jaworski 1990, 1) in je ena
od moznih poslovnih naravnanosti podjetja, njen poudarek pa je na osredotocenosti na kupce
(Kotler 2004, 19). Marketinski koncept je nastal v sredini 50. let 19. stoletja in "trdi, da je
kljuc za doseganje ciljev podjetja v tem, da je podjetje uspesnejse od svojih konkurentov pri
ustvarjanju, posredovanju in komuniciranju vecje vrednosti na izbranih ciljnih trgih” (Kotler

2004, 19).

V 80. letih prej$njega stoletja so ponovno oZivele razprave o pomenu marketinskega koncepta
kot poslovne filozofije. Te so avtorje spodbudile v operacionalizacijo konstrukta marketinske
naravnanosti, ki bi omogocala empiri¢no potrditev pozitivnega vpliva konstrukta na uspeSnost
podjetja. Do zacetka 90. let prejSnjega stoletja namrec ni bilo empiri¢nih dokazov, da sprejetje
marketin§kega koncepta kot poslovne filozofije vpliva na uspesnost podjetja (Pelham in
Wilson 1996, 27).

V literaturi se najpogosteje pojavljata dve opredelitvi marketinske naravnanosti (Gabrijan in
Snoj 1998, 11): marketin§ka naravnanost kot kultura (Deshpande in drugi 1993; Narver in
Slater 1990) in marketinSka naravnanost kot vedenje/aktivnost (Kohli in Jaworski 1990;
Deshpande in Farley 1998). Najbolj uveljavljeni sta Kohlijeva in Jaworskijeva (1990) ter
Narverjeva in Slaterjeva (1990) opredelitev (Bodlaj 2009, 11).

Kohli in Jaworski (1990, 6; Zakonjsek 2011, 5) marketin§ko naravnanost opredelita kot
‘pridobivanje informacij, ki se nanasa na trenutne in prihodnje potrebe kupcev, Sirjenje
zbranih informacij med oddelki v podjetju in odzivanje celotnega podjetja nanje.”

Pridobivanje informacij predstavlja zacetno tocko marketinske naravnanosti podjetja in
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vkljuCuje tudi analizo zunanjih dejavnikov, kot so spremembe zakonodaje, tehnologije,
delovanje konkurence in druge silnice v okolju. Pridobivanje informacij o kupcih avtorja
definirata $irSe kot zgolj pridobivanje informaciji o trenutnih in prihodnjih potrebah kupcev,
saj pridobivanje zajema tudi spremljanje aktivnosti konkurence in vpliva njihovega delovanja
na potrebe kupcev kot tudi analizo drugih silnic v okolju. Pridobivanje znanja poteka tako s
formalnimi kot neformalnimi postopki, kot so ankete, srecanja in pogovori s kupci in ostalimi
partnerji, analiza prodajnih porocil, formalno trzno raziskovanje. Pridobivanje informacij ni
zgolj naloga marketinskega oddelka, ampak tudi drugih oddelkov v podjetju. Uspesno Sirjenje
pridobljenih informacij predstavlja temelj za uspesno in usklajeno delovanje oddelkov v
podjetju. Brez odzivanja pridobljene in posredovane informacije nimajo vrednosti. Odzivnost
predstavljajo aktivnosti, ki sledijo kot odgovor na pridobljeno in posredovano znanje.
Odzivnost podjetja na pridobljene informacije se kaze v izbiri ciljnih trgov, ponudbi izdelkov
in storitev, ki zadovoljujejo trenutne in pri€akovane potrebe, ter v proizvodnji, distribuciji in
komuniciranju izdelkov na nacin, ki spodbuja pozitiven odziv pri kon¢nih kupcih. V
marketin§ko naravnanem podjetju vsi oddelki sodelujejo pri pridobivanju in Sirjenju

informacij ter pri odzivanju nanje (Bodlaj 2009, 11; Kohli in Jaworski 1990, 4-6).

Narver in Slater (1990, 21) marketinsko naravnanost opredelita kot “organizacijsko kulturo, ki
najuspesneje in najucinkoviteje ustvarja potrebno vedenje za ustvarjanje vecje vrednosti za
kupce in s tem vecjo uspesnost podjetia.” Njuna definicija temelji na treh vedenjskih
sestavinah in dveh odlocitvenih kriterijih — dolgoro¢ni osredoto¢enosti in dobi¢konosnosti.
Vedenjske sestavine so:

— mnaravnanost h kupcem: zadostno razumevanje sedanjih in bodocih kupcev na ciljnem
trgu, ki podjetju omogoca, da neprestano ustvarja vecjo vrednost za kupce. Podjetje
ustvarja vrednost s povecanjem koristi, ki jo kupec dobi ob nakupu in/ali nizanjem
stroSkov nakupa;

— naravnanost h konkurentom: razumevanje kratkoro¢nih prednosti in slabosti ter
dolgoro¢nih sposobnosti in strategij najpomembnejSih sedanjih in potencialnih
konkurentov;

— medfunkcijska koordinacija: usklajena uporaba virov podjetja pri ustvarjanju vecje
vrednosti za ciljne kupce (Bodlaj 2009, 11; Narver in Slater 1990, 21-22; Zakonjsek
2011, 5).
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Naravnanost h kupcem in naravnanost h konkurentom zajemata vse aktivnosti zbiranja
informacij o kupcih in konkurentih na ciljnem trgu ter razsirjanje teh informacij v podjetju.
Tretja vedenjska sestavina, medfunkcijska koordinacija, pa temelji na informacijah o kupcih
in konkurentih ter zajema povezana prizadevanja razlicnih oddelkov pri ustvarjanju vecje
vrednosti za kupce. Vse tri sestavine marketinske naravnanosti vkljucujejo aktivnosti
pridobivanja trznih informacij, njihovo razsirjanje in usklajeno ustvarjanje vrednosti za kupce
(Bodlaj 2009, 11; Narver in Slater 1990, 21; Zakonjsek 2011, 6).

Obe opredelitvi koncepta marketin§ke naravnanosti vkljucujeta pridobivanje informacij. Kohli
in Jaworski (1990, 4-5; Bodlaj 2009, 12; Zakonjsek 2011, 6) v aktivnost poleg formalnih in
neformalnih nadinov zbiranja informacij o kupcih in konkurentih vkljucujeta tudi informacije
o drugih dejavnikih v okolju (npr. politicno-pravno okolje). Narver in Slater (1990, 21; Bodlaj
2009, 12; Zakonjsek 2011, 6) pa aktivnost obravnavata ozje, saj se osredotoCita le na
pridobivanje in razumevanje informacij o kupcih in konkurentih. V medfunkcijski
koordinaciji, tretji vedenjski sestavini Narverja in Slaterja (1990, 21; Bodlaj 2009, 12;
Zakonjsek 2011, 6), je zajeta odzivnost podjetja v obliki ustvarjanja ve¢je vrednosti za kupce.
Kljub temu da Kohli in Jaworski (1990, 6; Zakonjsek 2011, 6) ne omenjata medfunkcijske
koordinacije, pa poudarita pomen vkljucenosti vseh oddelkov v vse tri aktivnosti, ki kaZejo
marketinsko naravnost podjetja. Narver in Slater (1990, 22) dobi¢konosnost vkljucita v svojo
opredelitev marketinske naravnanosti, in sicer kot cilj poslovanja. Avtorja jo skupaj z
dolgoro¢no osredotocenostjo locita od vedenjskih sestavin marketinsSke naravnanosti. Kohli in
Jaworski dobickonosnosti ne vkljuéita v opredelitev marketin§ke naravnanosti, saj sta v
raziskavi ugotovila, da menedzerji dobicek dojemajo kot rezultat marketinske naravnanosti.
Obravnava dobi¢konosnosti predstavlja pomembno razliko med obema opredelitvama (Bodlaj

2009, 11-12).

Podobno kot Narver in Slater marketin§ko naravnanost opredelijo tudi Deshpande, Farley in
Webster (1993). Marketinsko naravnanost obravnavajo kot kulturo in jo poimenujejo kot
naravnanost h kupcem (angl. customer orientation). Avtorji naravnanost h kupcem opredelijo
kot “splet prepricanj, ki na prvo mesto postavljajo interese kupcev, pri cemer ne izkljucujejo
deleznikov, kot so lastniki, menedzerji in zaposleni, z namenom razvijanja dolgorocno
dobickonosnega podjetia” (Bodlaj 2009, 12; Deshpande in drugi 1993, 27; Zakonjsek 2011,
6). Naravnanost h kupcem avtorji vidijo kot del celotne, a veliko bolj temeljne organizacijske

kulture. Vrednote te kulture krepijo in ohranjajo osredotocenost na kupce. Deshpande in
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Farley (1998, 226; Bodlaj 2009, 12) kasneje marketin§ko naravnanost opredelita kot niz
aktivnosti in ne ve¢ kot kulturo, in sicer kot "niz medfunkcijskih procesov in aktivnosti, ki so

usmerjeni v ustvarjanje in zadovoljevanje kupcev na podlagi nenehnega ugotavljanja potreb.”

Shapiro (1988, 120) marketin§ko naravnanost opredeli kot splet procesov, ki se dotikajo vseh

vidikov podjetja. MarketinSka naravnanost je organizacijski proces odlocanja, v sredis¢u

katerega sta mocCna zavezanost Sirjenju informacij med oddelki podjetja in usklajeno

odlo¢anje med oddelki. Za marketin§ko naravnana podjetja so znacilni:

— $irjenje informacij o pomembnih dejavnikih nakupa po vseh oddelkih podjetja;

— sodelovanje oddelkov pri strateskem in takticnem odlo¢anju;

— sprejemanje usklajenih odlocitev vseh oddelkov in zavezanost k izvajanju teh odlocitev
(Bodlaj 2009, 12; Shapiro 1988, 120-122).

Prva znaclilnost poudarja potrebo podjetja po poznavanju trga in kupcev ter razsirjanju teh

informacij skozi vse oddelke podjetja. Podjetje je lahko marketin§ko naravnano samo, ce

razume svoje trge in kupce. Prav tako pa mora biti sposobno sprejemati usklajene strateske in

takticne odlocitve med oddelki, kljub o€itnim razlikam v ciljih in nacinu delovanja teh

oddelkov. Kljub mo¢nemu poudarku na naravnanosti h kupcem Shapiro dodaja, da je

razumevanje prednosti in slabosti konkurence del marketinske naravnanosti podjetja (Shapiro

v Lafferty in Hult 2001, 96-97).

Ruekert (v Lafferty in Hult 2001, 99; Bodlaj 2009, 12) je marketinsko naravnanost poslovne
enote opisal kot “zbiranje in uporabo informacij o kupcih, oblikovanje strategije, ki zagotavlja
zadovoljitev potreb kupcev in uresnicevanje te strategije z odzivanjem na potrebe in Zelje
kupcev.” Prva dimenzija opisuje zbiranje in interpretacijo informacij iz zunanjega okolja z
namenom postavljanja ciljev in razporeditve virov posameznim poslovnim enotam. Druga
dimenzija marketinske naravnanosti je razvoj nacrta oziroma h kupcu naravnane strategije.
Podjetje mora pri pripravi svojega razvojnega nacrta upoStevati potrebe kupcev in razviti
strategije, ki omogocajo njihovo uspeSno zadovoljevanje. H kupcu naravnana strategija je
implementirana in izvedena z odzivanjem organizacije na potrebe trga (Ruekert v Lafferty in
Hult 2001, 99).

Lafferty in Hult (2001, 100) sta primerjala vseh pet konceptualizacij marketinskih
naravnanosti, povzela sta stiri skupne lastnosti, in sicer:

— poudarek na kupcih,
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— pomen razsirjanja znanja (informacij),
— medfunkcijska koordinacija marketinskih aktivnosti in odnosov,

— odzivnost.

Organizacijske naravnanosti lahko opredelimo kot socialno ucenje in mehanizme izbire,
katerih cilj je vzdrzevanje skladnosti med strateSkimi nameni vodstva in izvedenimi
aktivnostmi. V tem primeru lahko recemo, da lo¢evanje marketinske naravnanosti kot kulture
in kot vedenja, ni potrebno, saj ima podjetje z visoko stopnjo marketinske naravnanosti
notranje okolje (kulturo), v katerem se spodbuja in podpira marketinsko naravnano vedenje.

Marketin$ko naravnano podjetje spremlja potrebe kupcev (Roukonen in drugi 2008, 1297).

Narver in drugi (v Roukonen in drugi 2008, 1297) v eni od kasnejsih konceptualizacij
marketinS$ke naravnanosti predlagajo, da je marketinska naravnanost lahko odzivna ali
proaktivna. Odzivna naravnanost predstavlja zaznavanje in odzivanje na trenutne potrebe
kupcev, proaktivna naravnanost pa predstavlja zaznavanje in odzivanje na latentne potrebe

kupcev.

Implementacijo poslovne filozofije, ki jo predstavlja marketinSki koncept, lahko spodbujajo

ali zavirajo razli¢ni organizacijski faktorji. Tako sta Jaworski in Kohli (1993, 54-57) na

podlagi pregleda literature opredelila mozne dejavnike marketin§ke naravnanosti. Razdelila
sta jih na tri ravni:

1. raven posameznika, ki jo predstavljajo dejavniki, povezani z vodstvom podjetja:

— pobuda: vodstvo podjetja ima pomembno vlogo pri oblikovanju vrednosti
organizacije, zato je pomembno, da se vodstvo podjetja zaveda pomena
naravnanosti h kupcem, saj bodo njihovemu vedenju sledili tudi zaposleni;

— sprejemanje tveganja: dogajanje na trgu zahteva uvajanje novih izdelkov in
storitev, ki lahko pomenijo tveganje in predstavljajo moznost za neuspeh;

2. raven skupin, ki jo predstavlja medoddel¢na dinamika: nesporazumi med zaposlenimi so
glavni dejavnik medoddel¢éne dinamike. Kazejo se v napeti komunikaciji, ki onemogoca
izmenjavo informacij;

3. raven celotne organizacije, ki jo predstavljajo organizacijski sistemi:

— formalizacija, centralizacija in oddel¢nost: s formalizacijo opisujemo stopnjo
definiranja nalog, odnosov, norm, sankcij in postopkov. Izvor odlocanja

predstavlja centralizacijo, z oddel¢nostjo pa opredelimo S$tevilo in raznolikost
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oddelkov. Vsi trije dejavniki naj bi bili negativno povezani z izmenjavo informacij
in pozitivno povezani z izvajanjem sprememb;

— nagrajevalni sistem: spremljanje, ocenjevanje in nagrajevanje zaposlenih
pripomore k oblikovanju marketin§ke naravnanosti pri zaposlenih (Zakonjsek
2011, 13-14; Jaworski in Kohli 1993, 54-57).

Bodlajeva (2009, 44) je na podlagi pregleda literature povzela najpogosteje omenjene
spodbude za razvoj marketin§ke naravnanosti v podjetju: sprejetje osrednje vrednote
marketins§ko naravnanega podjetja, tj. ustvarjanja vrednosti za kupca na vseh ravneh
organizacije; povezanost vseh oddelkov v podjetju, ki se kaze v usklajenem delu vseh
zaposlenih pri zadovoljevanju potreb in zelja kupcev; pomen, ki ga marketinski naravnanosti
pripisuje vodstvo in sistemi nagrajevanja zaposlenih na podlagi marketin§ke uspesnosti. Kot
najpogosteje navedeni oviri se omenjata formalizacija in centralizacija, vendar so rezultati
empiri¢nih raziskav o njunem vplivu na marketin§ko naravnanost neenotni. Med najpogosteje
navedene ovire sodijo nesoglasja med zaposlenimi ter nerazumevanje pomena in Koristi
marketinSke naravnanosti podjetja. NajpogostejSe spodbude in ovire so povezane z
zaposlenimi v podjetju, zato je pomembno poudariti, da je marketin§ko naravnano
razmi$ljanje naloga vseh zaposlenih, najve¢jo moc¢ in odgovornost pri razvijanju marketinske

naravnanosti ima vodstvo podjetja.

Posledice marketinske naravnanosti podjetja lahko razdelimo v $tiri skupine, in sicer:

— uspesnost (kazalniki, ki temeljijo na upoStevanju stroSkov — npr. dobicek in
kazalniki, ki temeljijo na upostevanju prihodkov — prodaja, trzni delez);

— inovacije (inovativnost, sposobnost ustvarjanja in uresni¢evanja novih zamisli,
uspesnost in dobickonosnost novih izdelkov);

— posledice v zvezi s kupci (zaznana kakovost izdelkov in storitev, zvestoba,
zadovoljstvo);

— posledice v zvezi z zaposlenimi (predanost delu, skupinski duh, naravnanost h

kupcem, zadovoljstvo z delom, zmanjSanje nesoglasij) (Kirca in drugi v Zakonjsek
2011, 14).

MarketinSke napore v podjetju lahko vodijo razli¢ne filozofije, ki izkazujejo razlicen pomen
interesov podjetja, kupcev in druzbe (Kotler 2004, 17), zato podjetja poleg marketinske

naravnanosti lahko vodijo tudi druge poslovne naravnosti:
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— proizvodna naravnanost je ena najstarejSih poslovnih usmeritev, ki trdi, da bodo porabniki
dali prednost izdelkom, ki so Siroko dosegljivi in poceni, zato se menedZzerji proizvodno
usmerjenih podjetij osredotocajo na doseganje visoke proizvodne ucinkovitosti, nizke
stroSke in mnozic¢no distribucijo (Kotler 2004, 17);

— izdel¢na naravnanost trdi, da bodo porabniki dali prednost izdelkom, ki ponujajo najboljso
kakovost, delovanje ali inovativne znacilnosti. Menedzerji se osredotocajo na izdelavo
visokokakovostnih izdelkov in njihovo izboljSevanje, pridobijo malo ali nobenih
informacij od kupcev in redko proucijo konkurenéne izdelke (Kotler 2004, 18). Izdel¢na
usmeritev lahko vodi v marketinsko kratkovidnost, ki jo Kotler (2004, 18) opiSe s
stavkom, da se podjetja gledajo v ogledalo, namesto da bi gledala skozi okno;

— prodajna naravnanost trdi, da porabniki in podjetja ne bodo kupili dovolj izdelkov, ¢e jih
podjetje pusti pri miru, zato se mora podjetje posluziti agresivne prodaje in marketinskega
komuniciranja (Kotler 2004, 18);

— naravnanost h kupcu temelji na marketingu “eden-za-enega” in se osredotoa na
posameznega kupca, za katerega podjetje ustvarja po meri oblikovane izdelke, zato
podjetje zbira podatke o svojih kupcih, demografskih in psihografskih znacilnostih
(Konec¢nik Ruzzier 2011, 14);

— druzbeno-marketin§ka usmeritev trdi, da je naloga podjetja dolocCiti potrebe, zelje in
interes ciljnih trgov ter posredovati Zeleno zadovoljstvo uspesneje in ucinkoviteje kot

konkurenca, na nacin, ki ohranja ali celo poveca porabnikovo in druzbeno blaginjo (Kotler

2004, 27).

Naravnanosti lahko glede na to, iz ¢igavih potreb izhaja podjetje v svojem poslovanju, lo¢imo
na dve skupini, in sicer zaprte in odprte. Zaprte naravnanosti (vase naravnane ali
introvertirane) so tiste, pri katerih podjetje izhaja predvsem iz svojih potreb. Odprte
(naravnane v okolje ali ekstrovertirane) naravnanosti so tiste, kjer podjetje v Zelji, da
zadovolji svoje potrebe, uposteva potrebe svojega okolja. Zato prve tri —proizvodna, izdel¢na
in prodajna — sodijo med zaprte usmeritve, saj podjetje izhaja iz svojih potreb. Medtem ko so
marketinska in druzbeno-marketinska usmeritev ter usmeritev h kupcu odprte, saj podjetje

izhaja iz potreb okolja (Gabrijan in Snoj 1998, 10).

3.2 Marketinska naravnanost malih podjetij
Vecina raziskav marketinske naravnanosti se nanaSa na velika podjetja in v tem okolju

raziskuje odnos med marketin§ko naravnanostjo in uspesnostjo podjetja. Pri prenosu koncepta
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marketin§ke naravnanosti v okolje malih podjetij se tako postavljajo vprasanja, ali je koncept
v okolju malih podjetij sploh sprejemljiv — ali podjetja sprejemajo in izvajajo marketinsko
naravnanost (Blankson in Cheng 2005) ter kakSen je odnos med marketinsko naravnanostjo in
uspesnostjo podjetja (Didonet in drugi 2012; Pelham in Wilson 1996; Pelham 2000). Prve
raziskave o vplivu marketinSke naravnanosti na uspesnost malih podjetij so bile izvedene po
letu 1995 (Raju in drugi 2011, 1323) in so pokazale pozitiven vpliv marketinske naravnanosti
na uspesnost malih podjetij (Appiah-Adu in Singh 1998; Pelham in Wilson 1996; Pelham
2000).

Pelham in Wilson (1996) sta v raziskavi, ki je temeljila na seriji podatkov iz malih podjetij v
ZDA, testirala razSirjeni model dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost podjetij, in sicer trzno
okolje, strategijo in organizacijsko strukturo. Raziskava je pokazala, da imajo trzno okolje,
strategija in organizacijska kultura Sibek vpliv na uspeSnost podjetij, medtem ko ima
marketin$ka naravnanost pozitiven vpliv na uspesnost podjetij (Koni¢ 2003, 27; Pelham in
Wilson 1996, 27). Podobne rezultate je pokazala tudi Pehlamova raziskava (v Koni¢ 2003,
27), v kateri je ugotovil, da ima naravnanost k zadovoljstvu kupcev vecji vpliv na uspesnost
podjetja kot razumevanje kupcev ali naravnanost h konkurentom. Ti dve sestavini sta
pomembni le, kadar je njuna implementacija povezana z vedenjem, ki povecuje zadovoljstvo

kupcev (Pehlam 2000, 51).

VpraSanja o ustreznosti marketinSke naravnanosti kot poslovne naravnanosti malih podjetij
izhajajo iz njihovih znadilnosti. Mala podjetja imajo relativno enostavno organizacijsko
strukturo in kohezivno kulturo, s katerima se zmanjSuje vpliv koordinacijskih koristi, ki jih
prinaSa moc¢no marketinSko naravnana kultura. ManjSe Stevilo izdelkov in manjSe Stevilo
kupcev malih podjetij je Se ena od lastnosti, ki zmanjSujejo potrebo po oblikovanju formalnih
aktivnosti zbiranja in obdelave informacij za podporo odloc¢anju (Appiah-Adu in Singh 1998,
387; Pelham in Wilson 1996, 28). Pelham in Wilson (1996, 28) ob tem Se dodata, da lahko
ravno te lastnosti okrepijo sposobnosti malega podjetja, da v polnosti izkoristi marketinsko

naravnano kulturo.

Dolocene lastnosti malih podjetij lahko predstavimo kot pomembne dejavnike marketinske
naravnanosti v malih podjetjih (Raju in drugi 2011, 1324) — kot vire prednosti malega podjetja
v primerjavi z velikimi. Enostavna organizacijska struktura lahko malemu podjetju prinasa

eno vecjih prednosti v primerjavi z velikimi podjetji (Raju 2011 in drugi, 1324), Kjer
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kompleksna organizacijska struktura in birokracija lahko zavirata razumevanje kupcev in
vodita v pocasnejSe procesiranje informacij in pocasnejse odzivanje (Pehlam 2000, 58).
Medtem pa odlo¢anje v majhnem podjetju ni omejeno z birokracijo upravljavske strukture,
kar podjetju omogoca, da se na zaznane spremembe lahko odziva hitro. Hitrost, s katero
majhna podjetja odgovorijo na zahteve in potrebe kupcev, lahko uporabijo za premagovanje
omejitev z viri (Didonet in drugi 2012, 759).

Organizacijska struktura in njegova velikost majhnemu podjetju omogocata blizino strankam
in trgu ter s tem tudi laZji dostop do informacij (Carson in drugi 1995, 87). ManjSe Stevilo
kupcev in majhnost podjetja olajsata zbiranje in razsirjanje informacij, dostop do informacij je
zaradi osebnega stika s kupci lazji in hitrejsi (Carson in drugi 1995, 87). Zaradi manjSega
Stevila zaposlenih in enostavne strukture je razsirjanje informacij po podjetju lazje in hitrejSe.
Majhna podjetja po navadi delujejo na geografsko omejenem trgu in v dolo¢eni trzni nisi, zato
je pridobivanje informacij lazje v primerjavi z velikimi podjetji. Mala podjetja so bolj
inovativna in so bolj naravnana k akciji kot velika podjetja. Ker je za mala podjetja znacilno
pomanjkanje nacrtovanja, sistematicnega odloc€anja, strateSkega razmisljanja in dolgoro¢ne
osredotoCenosti, je marketinSka naravnanost lahko dejavnik uspeSnosti, saj spodbuja
nacértovanje in osredoto¢enje na njegovo implementacijo (Appaih-Adu 1998, 387; Pehlam in
Wilson 1996, 28; Pehlam 2000, 59)

Ruokonen in drugi (2008, 1295) izpostavijo rahlo pomanjkljivost marketin§ke naravnanosti v
okolju malih podjetij, in sicer naj bi spodbujala prilagajanje in izboljSevanje obstojece
ponudbe podjetja in ne ustvarjanje novih izdelkov, namenjenih zadovoljitvi prikritih potreb.
Ker pa imajo mala podjetja omejen obseg izdelkov, ki podjetju prinasajo denar, morajo najti
ravnotezje med zadovoljevanjem trenutnih in prikritih potreb svojih kupcev. Pri tem dodajo Se
pomembnost izmenjave informacij ne le znotraj podjetja, kot poudarjajo obstojece
konceptualizacije trzne naravnanosti, ampak tudi z zunanjimi delezniki, ki jim predstavljajo

vrednost (angl. value network), saj le tako obdrzijo jasen pogled na trg.

Vodenje in sistem nagrajevanja pomembno vplivata na stopnjo marketinske naravnanosti, kar
je pomembno predvsem za vodstvo malih podjetij. Lastnik/direktor zaradi vsakodnevnih
interakcij z majhnim Stevilom zaposlenih lahko neposredno vpliva na njihovo vedenje
(Pehlam in Wilson 1996, 38). Lastniki/direktorji imajo tako priloznost, da marketinsko

naravnanost izkoristijo kot konkuren¢no prednost, saj zaradi blizine, osebnega stika in
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poznavanja ter majhnega Stevila zaposlenih lazje Sirijo marketinSko naravnana prepri¢anja po

podjetju (Roukonen in drugi 2008, 1297).

Pregled literature s podro¢ja marketinske naravnanosti je pokazal, da ima marketinska
naravnanost podjetja pozitiven vpliv na uspes$nost malih podjetij, zato me bo zanimalo, ali je
izbrano malo podjetje marketins§ko naravnano. Ker raziskave poudarjajo vseprisotnost
lastnika/direktorja v malem podjetju (Carson in drugi 1995, 93) in ker je pomemben dejavnik
marketin§ke naravnanosti pomen, ki ga vodstvo pripisuje marketinski naravnanosti (Bodlaj
2009, 44), bo raziskava sprejemanja in izkazovanja naravnanosti usmerjena Kk
lastniku/direktorju podjetja. Za bolj strukturirano predstavo o marketinski naravnanosti
obravnavanega podjetja, bodo le-to ocenjevali tudi kupci in zaposleni v podjetju. Ker se
marketin§ka naravnanost implementira skozi marketinske aktivnosti podjetja, me bo
zanimalo, ali podjetje izvaja marketinske aktivnosti in kaksne so te aktivnosti. Zato je moje

raziskovalno vprasanje:

RV1: Ali je obravnavano malo podjetje marketin§ko naravnano in kak$ne so znacilnosti

marketin§ke naravnanosti malega podjetja?

4  Marketin§ke aktivnosti in marketin§ka naravnanost malega podjetja — Studija
primera

4.1 Metodologija

Za podjetje lahko recemo, da je marketin§ko naravnano, kadar je usmerjeno h kupcem in
konkurentom ter dobro usklajuje svoje delovanje na trgu (Narver in Slater 1990, 21-22).
Vecina raziskav in ¢lankov o marketinski naravnanosti podjetij koncept obravnava s
pogledom velikih podjetij. Za merjenje marketin§ke naravnanosti podjetij se uporabljajo
kvantitativne metode zbiranja podatkov, ki omogocajo primerjavo podjetij glede na ocenjeno
dosezeno stopnjo marketinSke naravnanosti. Instrumenti za merjenje marketinSke
naravnanosti so tako sestavljeni iz skupine trditev, ki opisujejo marketin§ko naravnano
vedenje podjetij. Anketirana podjetja s pomocjo 5-stopenjske ali 7-stopenjske Likertove
lestvice ocenjujejo svojo stopnjo strinjanja s posamezno trditvijo. Tako posredno ocenijo

marketin$ko naravnanost obravnavanega podjetja (Koni¢ 2003, 23).

NajsirSe sprejeta merska instrumenta za merjenje trzne naravnanosti sta lestvica MARKOR

(Kohli in drugi 1993) in lestvica MKTOR (Narver in Slater 1990). V istem ¢asu so mersko
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lestvico razvili tudi Deshpande in drugi (1993). Leta 1998 sta Deshpande in Farley (1998) na
podlagi analize vseh treh lestvic oblikovala lestvico MORTN (Bodlaj 2009, 24; Zakonjsek
2011, 10).

Lestvico MKTOR sta razvila Narver in Slater (1990, 24). V skladu z njuno konceptualizacijo
marketinske naravnanosti sta predpostavila, da je marketinska naravnanost sestavljena iz treh
vedenjskih sestavin: naravnanosti h kupcem, naravnanosti h konkurentom in medfunkcijske
koordinacije; ter dveh odloc¢itvenih kriterijev, dolgoro¢ni osredotocenosti in dobi¢konosnosti.
Sklepala sta, da so vse tri vedenjske sestavine enako pomembne. Merski instrument je bil
prvotno sestavljen iz 21 trditev, z izvedeno preiskavo na vzorcu 113 strateSkih enot sta avtorja
izlocila oba odlocitvena kriterija in del trditev, tako da lestvico MKTOR sestavlja 15 trditev
(6 trditev za merjenje naravnanosti h kupcem, 4 trditve za merjenje naravnanosti h
konkurentom in 5 trditev za merjenje medfunkcijske koordinacije). Ker sta vsaki od
vedenjskih sestavin pripisala enako pomembnost, sta oceno marketinSke naravnanosti
izraCunala kot povprecje ocen vseh treh sestavin (Bodlaj 2009, 25; Narver in Slater 1990, 22—
24; Zakonjsek 2011, 10-11).

Kohli, Jaworski in Kumar (1993, 475) so oblikovali lestvico MARKOR, ki vsebuje 20 trditev.
Trditve merskega instrumenta se nanasajo na tri vedenjske sestavine: pridobivanje (6 trditev)
in Sirjenje (5 trditev) informacij ter odzivnost nanje (9 trditev). Z lestvico lahko na podlagi
strinjanja menedzerjev s posameznimi trditvami ocenimo, v kolik§ni meri je strateska
poslovna enota marketinsko naravnana: v kolikSnem obsegu zbira trZzne informacije in jih Siri
v vertikalni in horizontalni smeri z uporabo formalnih in neformalnih poti ter na podlagi
zbranih informacij razvija in izvaja marketinske aktivnosti (Kohli in drugi 1993, 473;
Zakonjsek 2011, 11).

Deshpande, Farley in Webster (1993, 31) so razvili lestvico, ki je sestavljena iz 9 trditev.
Lestvica je bila uporabljena v $irsi raziskavi, v kateri so avtorji raziskovali odnose med
organizacijsko kulturo, naravnanostjo h kupcu, inovativnostjo in uspesnostjo organizacij
(Deshpande in drugi 1993, 31). Deshpande in Farley (1998) sta primerjala lestvici MARKOR
(20 trditev) in MKTOR (15 trditev) ter lestvico, ki so jo oblikovali Deshpande, Farley in
Webster (1993) in vsebuje 9 trditev, v zelji, da bi oblikovala zbirno lestvico, ki bi bila
preprostejSa za uporabo in bi ohranila ¢im vec¢ agregatnih informacij (Bodlaj 2009, 28;

Zakonjsek 2011, 12). Iz treh izvirnih lestvic sta oblikovala novo lestvico MORTN, ki vsebuje
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10 trditev in je osnovana na novi definiciji marketin§ke naravnanosti, ki sta jo opredelila kot
aktivnosti, usmerjene v ustvarjanje in zadovoljevanje kupcev (Bodlaj 2009, 29; Deshpande in
Farley 1998, 213; Zakonjsek 2011, 12).

Kohli in drugi (1993, 476) Narver-Slaterjevi lestvici ocitajo poudarjanje kupcev in
konkurentov, ob tem pa avtorja ne upostevata drugih silnic, ki vplivajo na oblikovanje potreb
in pricakovanj kupcev (tehnoloske spremembe, spremembe zakonodaje). Lestvica MKTOR
ne uposteva hitrosti zbiranja in Sirjenja informacij znotraj podjetja ter vkljucuje trditve, ki ne
upostevajo specificnih aktivnosti, ki so odraz marketin§ke naravnanosti podjetja (Kohli in
drugi 1993, 476). Lestvica MARKOR se osredoto¢a na kupce podjetja in na silnice, ki
oblikujejo njihove potrebe ter na aktivnosti, ki so posledica zbranih in razsirjenih informacij
(Kohli in drugi 1993, 473). Merski instrument v primerjavi z lestvicama MKTOR in MORTN
daje ve¢ji poudarek obvladovanju sprememb v okolju in je bolj akcijsko naravnan, saj SO
avtorji v merski instrument vkljuéili trditve, s katerimi opisujejo, kako se zaposleni v podjetju
odzovejo na spremembe v okolju (spremembe potreb kupcev, pritozbe kupcev, spremembe
cen konkurentov, marketinske akcije konkurentov) in kak$ne aktivnosti sledijo zaznanim

spremembam (Koni¢ 2003, 23).

Pelham (v Bodlaj 2009, 27) v kontekstu malih podjetij drugace opredeli sestavine marketinske
naravnanosti, in sicer naravnanost h kupcem razdeli na dve dimenziji: razumevanje kupcev in
zadovoljstvo kupcev, medtem ko obstoja sestavine medfunkcijska koordinacija njegova
analiza ni pokazala. Svojo lestvico z devetimi trditvami je oblikoval na podlagi analize lestvic
MARKOR in MKTOR, osem od devetih trditev je avtor povzel po Narverju in Slaterju
(Bodlaj 2009, 27; Pelham 1997, 283). Podobno tudi Appiah-Adu in Singh (1998, 386) v svoji
raziskavi umakneta medfunkcijsko koordinacijo, naravnanost h kupcu pa razdelita na dve

dimenziji, zadovoljstvo kupcev in razumevanje kupcev.

Marketin§ko naravnanost vecina Studij meri kvantitativno, z razli€nimi, zgoraj opisanimi
merskimi instrumenti, in nato ocenijo doseZeno stopnjo naravnanosti. Ker pa se v Studiji
primera ukvarjam z zgolj obravnavanim podjetjem, bom podatke za analizo marketinske
naravnanosti zbrala s kvalitativno raziskavo. Kvalitativno raziskovanje z nekaterih vidikov ni
videti tako znanstveno kot druge vrste druzboslovnega raziskovanja, vendar pa raziskovalci
velikokrat uporabljajo kvalitativne metode, saj se predstavljanju pomembnih druzbenih

pojavov s Siroko zasnovanimi prikazi lahko marsikaj izmuzne. Zato se izogibajo Sirokim
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pogledom na druzbene pojave, “ker verjamejo, da je njihovo ustrezno razumevanje moc
doseci le s poglobljenim proucevanje specificnih primerov. Dejansko se kvalitativni
raziskovalci pogosto lotijo raziskovanja v prepricanju, da Siroko zasnovani prikazi povsem
neprimerno predstavijo pomembne druzbene pojave ali pa jim to sploh ne uspe” (Ragin 2007,
97). Poudarek kvalitativnega pristopa na poglobljenem poznavanju lahko pomeni, da
raziskovalec preucuje le en primer. Posamezni primer lahko ponuja informacije, ki so v svojih
podrobnostih neskon¢ne, lahko so neuporabne in odvecne glede na zastavljena vprasanja, zato
je vloga raziskovalca, da presodi, katere informacije so uporabne in mu omogocajo, da
pridobi dodatno znanje o posameznem primeru. "Med spoznavanjem predmeta raziskovanja
raziskovalec izostri svoje razumevanje primera s preciscenjem in izpopolnjevanjem "podob”

tega predmeta in jih poveze z analiticnimi okviri” (Ragin 2007, 98).

Kvalitativne raziskave so nestrukturirane, preiskovalne raziskovalne metode, ki temeljijo na
majhnih, nereprezentativnih vzorcih, in omogocajo vpoglede v proucevani problem in
razumevanje tega problema (Malhotra 2009, 154). Van Maanen (v Easterby-Smith in drugi
2002, 111) kvalitativne tehnike opiSejo kot zbirke interpretativnih tehnik, ki skusajo opisati,
dekodirati, prevesti in drugace odkriti pomen, ne frekvence, dolocenih bolj ali manj naravno

nastalih pojavov v druzbenem svetu.”

Intervju je ena od najbolj temeljnih kvalitativnih metod zbiranja podatkov, saj raziskovalcu

omogoca, da pridobi informacije, ki mu niso dostopne z opazovanjem. Lahko ga opiSemo kot

pogovor med raziskovalcem oziroma nekom, ki zeli pridobiti informacije, in respondentom,

za katerega se sklepa, da informacije ima (Berger 2011, 135). Intervju je primerna metoda

zbiranja podatkov, kadar je potrebno razumeti konstrukte, ki jih sogovornik uporablja kot

0SNOVO za svoja mnenja in prepricanja o doloCeni temi, ter kadar je potrebno razviti

razumevanje sveta sogovornika, tako da raziskovalec lahko nanj vpliva, neodvisno ali s

sodelovanjem (Easterby-Smith in drugi 2002, 113). Lo¢imo ve¢ vrst intervjujev:

— neformalni intervju: sproséen pogovor, katerega namen je, da se raziskovalec in subjekt
bolje spoznata ter je neorganiziran in neosredotocen;

— nestrukturirani intervju: raziskovalec je osredotocen in poskusa pridobiti informacije,
vendar nima velike kontrole nad odgovori respondenta;

— polstrukturirani intervju: raziskovalec poskusSa pridobiti dolo¢ene informacije na podlagi
pripravljenega seznama vprasanj, vendar Se vedno poskuSa ohranjati sproScenost v

pogovoru;
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— strukturirani intervju: raziskovalec pridobiva informacije na podlagi skrbno pripravljenega

seznama vprasanj (Berger 2011, 136-137).

Empiri¢no proucevanje zastavljenega raziskovalnega vprasanja obsega kvalitativno raziskavo,
s katero bom preverjala marketinsko naravnanost obravnavanega podjetja. Z natan¢no analizo
pridobljenih podatkov bom ocenila, ali je podjetje marketin§ko naravnano. Podatke bom
zbirala s kvalitativno metodo, poglobljenim intervjujem. Ta zvrst je primerna, kadar zelimo
pridobiti poglobljeno razumevanje kompleksnega vedenja. Pogovori praviloma potekajo z eno
osebo in trajajo od 30 minut pa do ve¢ kot eno uro (Malhotra 2009, 166). Namen intervjujev
je bil pridobiti razumevanje, kako vodstvo podjetja (direktor in lastnik) opredeljuje
marketins$ko naravnost, kako te aktivnosti dojemajo zaposleni ter na drugi strani, kako vlozeni

trud v razumevanje njihovih potreb vrednotijo kupci podjetja.

Za pridobitev podatkov bom torej uporabila ve¢ virov. Prvi vir bosta direktor podjetja in
lastnik/ustanovitelj, ki predstavljata vodstvo podjetja, ki igra pomembno vlogo pri

sprejemanju marketins§ke naravnanosti v malem podjetju (Roukonen in drugi 2008, 1998).

Drugi vir bodo kupci podjetja in tretji vir zaposleni podjetja. Ker kvalitativne raziskave
temeljijo na neverjetnostnih vzorcih, sem izbor kupcev naredila na podlagi namenskega
vzorcenja, na podlagi katerega se vzorec dolo¢i tako, da najbolje sluZi svojemu namenu
(Bernard 2013, 164). Za namen Studije primera sem namensko izbrala kupce, ki z
obravnavanim podjetjem sodelujejo Ze dlje ¢asa (ve¢ kot 5 let), zato sklepam, da lahko
najbolje ocenijo delovanje podjetja. Izbrala sem tri kupce iz dveh razli¢nih segmentov,

katerim je namenjena programska reSitev za prodajo vstopnic: kultura in Sport.

Med zaposlenimi sem izbrala tri, in sicer iz dveh razlicnih podro€ij, razvoja ter
implementacije in podpore, ker se njihovo delo razlikuje glede na stik, ki ga imajo z
uporabniki, zato lahko sklepam, da imajo vsak svoj pogled na marketinsko naravnanost. Kot
Cetrti vir bom pripravila popis aktivnosti po vseh treh dimenzijah marketinske naravnanosti.

Nato sledijo analize pogovorov z vodstvom, zaposlenimi in kupci.

Zaradi varovanja podatkov in Zzelje podjetja v diplomskem delu ne uporabljam imena

obravnavanega podjetja, njegovih kupcev in zaposlenih.

36



Marketin§ko naravnanost sem operacionalizirala z Narverjevo in Slaterjevo (1990, 21)
opredelitvijo marketinske naravnanosti. Opredelita jo s tremi vedenjskimi sestavinami:
naravnanosti h kupcem, naravnanosti h konkurentom in medfunkcijske koordinacije (Narver
in Slater 1990, 21). VpraSanja za poglobljeni intervju sem pripravila na podlagi trditev njune
lestvice MKTOR (Narver in Slater v Koni¢ 2003, P-1):

— pozorno nadzorujemo prizadevanja vseh zaposlenih za zadovoljevanje potreb kupcev;

— razumemo potrebe nasih kupcev in temu prilagajamo ponudbo;

— glavni cilj podjetja je zadovoljstvo kupcev;

— pozorno spremljamo zadovoljstvo kupcev;

— zelo smo pozorni na poprodajne storitve;

— zadovoljevanje potreb izbrane skupine kupcev je pomembno za vsakega zaposlenega;

— zaposleni v prodaji si odprto delijo informacije o konkurentih;

— hitro reagiramo na aktivnosti konkurentov;

— vodilni redno analiziramo prednosti in slabosti konkurentov;

— naso ponudbo prilagajamo vnaprej izbrani skupini kupcev;

— Vodilni redno obiskujemo pomembnejSe kupce;

— informacije o kupcih kroZzijo brez ovir po vsem podjetju;

— naSe poslovne funkcije so povezane zato, da zadovoljujemo potrebe trgov;

— Vodilni razumemo, kako lahko vsak prispeva k ve¢jemu zadovoljstvu kupcev;

— vire delimo z ostalimi poslovnimi enotami v podjetju.

K vpraSalniku za direktorja obravnavanega podjetja sem dodala Se vpraSanja o izvajanju
marketinSkih aktivnosti in vprasanja o marketinSki naravnanosti kot pojmu z namenom, da
ugotovim, katere teme direktor obravnavanega podjetja povezuje z marketingom in kako
opredeljuje pojem marketin§ke naravnanosti. V vprasalnik sem dodala tudi vprasanje, s
katerim preverjam prisotnost tistih zaposlenih v podjetju, ki so specializirani za marketing.
Informacije iz intervjujev sem dopolnila Se s sekundarnimi viri podatkov (spletna stran
podjetja, spletna trgovina podjetja, promocijski materiali podjetja, interno gradivo podjetja,
pogodbe), s katerimi sem si pomagala pri analizi, vendar pa jih zaradi varovanja poslovne

skrivnosti ne morem priloziti kot uradne priloge.
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4.2 Predstavitev podjetja
Podjetje je nastalo leta 1996. Deluje na podrocju informacijske tehnologije, in sicer razvija

informacijske reSitve za organizacije, ki se ukvarjajo s prodajo vstopnic. Podjetje pokriva
segmente kulture, Sporta in naravnih znamenitosti. V Svoji osnovi razvija napreden
informacijski sistem za navedene segmente, Ki ga nadgrajuje z dodatnimi storitvami, kot so

implementacija, svetovanje, izobraZevanje, podporne storitve in promocija.

Podjetje ima 13 zaposlenih, vodstvo sestavljata direktor in ustanovitelj podjetja, ki se v
podjetju najve¢ ukvarjata z marketingom in prodajo. Ostali zaposleni predstavljajo razvoj,

implementacijo in podporo ter administracijo.

Programska resitev, ki je glavni izdelek podjetja, je nastala kot posledica sodelovanja z eno od
slovenskih kulturnih hi§, za katerega sta prvotna ustanovitelja podjetja izdelala reSitev za
podporo njihovi kongresni dejavnosti. Na podlagi njihovega zadovoljstva z izdelkom so
predlagali, da se lotita Se programske reSitve za njihovo blagajno, kar je v letu 1989
predstavljalo svojevrsten izziv, saj takrat racunalniSke mreze Se niso obstajale, procesna mo¢
ratunalnikov je bila §ibka, ra¢unalniska grafika ni obstajala. Ze v tistih Gasih je programska
reSitev podpirala grafiCen prikaz dvorane (izris sedeznice). Programska reSitev je zacela
poskusno delovati na blagajni naro¢nika v sezoni 1991/1992, ze naslednjo sezono pa je
celotna blagajna delovala na prvi generaciji programske reSitve. V letu 1994 je prisla
naslednja stranka, kmalu zatem pa je s prihodom tehnologije ISDN programska resitev ze
omogocala povezavo med posameznimi blagajnami. S tem zagonom se je programska reSitev
zacela Siriti v segmentu kulturnih ustanov. V tem Casu je podjetje oblikovalo trg, na katerem
do prehoda v novo tiso€letje ni bilo konkurence. V tem obdobju je bil internet Se v povojih,
svetovne konkurence podjetje Se ni poznalo, zato je reSitev rasla popolnoma avtorsko, z
zdravo kmecko pametjo in s pomoc¢jo predlogov, ki so jih podajali takrat redki uporabniki
programske resitve. Z razvojem tehnologije se je razvijala tudi programska resitev, ki je na
zaCetku delovala v DOS-u, druga generacija, ki je nastala po letu 2000, pa je Ze delovala v
okolju Windows.

Programska reSitev je s svojimi moduli dokaj standardizirana, saj z uporabo razlicnih
funkcionalnosti v razlicnih modulih omogoca, da se programska resitev prilagodi procesu dela
v vseh treh osnovnih segmentih, ki jih podjetje pokriva: kultura, Sport in naravne

Znamenitosti.
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4.3 Analiza podatkov
4.3.1 Analiza aktivnosti

Podjetje nima samostojnega oddelka za marketing, klju¢no vlogo prevzemata direktor in

lastnik podjetja, s pomocjo ostalih zaposlenih, predvsem osebja v administraciji in podpori.
Naloge, same vloge niso dovolj jasno dolocene oziroma niso, tudi za oddelke bi tezko
rekli, da obstajajo. Midva sva pac¢ vpletena v vse stvari. Ker je podjetje relativno
majhno, vodstvo pokriva del prodajnih in marketinskih funkcij podjetja. Nimamo pa
zaposlene osebe, ki bi se ukvarjala samo z marketingom, najvec tega prevzema
vodstvo, nekatere dele, predvsem, kar se tice implementacije, podpore, razvoja,
obracunov pa ostali zaposleni, ki so zaradi narave produkta v vsakodnevnih stikih z
uporabniki, predvsem z maili, glede na to, da najvec komunikacije s strankami izhaja

iz prejetih ticketov (prejeti zahtevek kupca za pomoc op. a.) (Direktor, 7. junij).

Marketin$ke aktivnosti v podjetju predstavljajo skrb za zanimivo spletno stran, sistemati¢no
beleZenje in komuniciranje uspehov ter dosezkov podjetja, organizacijo razlicnih dogodkov,
osebnih stikov ter naértovanje in sledenje marketinskim kampanjam (e-novice in druZzbeni
mediji) oziroma kot pravi direktor: "Uporabljamo razlicne kanale: spletne strani, placano
facebook, google oglasevanje, aktivne profile na druzbenih omrezjih, sreCanja, newsletter,
sponzorske pogodbe, osebne stike. Najpomembnejsa aktivnost so gotovo osebni stiki, vse
ostalo je le podpora za gradnjo »slike« in »metanje mreZe.« Predvsem gre za komuniciranje s

potencialnimi javnostmi. Na vse mozne nacine” (Direktor, 7. junij).

Naravnanost h kupcem

Podjetje informacije o kupcih pridobiva na dva nacina, in sicer pri vecjih strankah proaktivno,
z obiski veckrat letno. Pri manjSih strankah, ki uporabljajo osnovne funkcionalnosti
programske reSitve, pa velja, da so posredovalci informacij najveckrat uporabniki sami.
Podjetje informacije zbira v informacijskem sistemu za obdelavo zahtevkov uporabnikov, do
katerega imajo dostop vsi zaposleni v podjetju, zato je s tem sistemom poskrbljeno tudi za
razsirjanje informacij med zaposlenimi. Po besedah direktorja vecino informacij o kupcih in
njihovih Zeljah podjetje pridobi “prek osebnih stikov, preko sodelovanja na projektih in
razumevanja izzivov pri njihovi implementaciji. Po navadi se del informacije zbere pred
podpisom pogodbe, na ravni vodstev, ostalo pa se potem definira pred zacetkom izvedbe.

Zaenkrat, zaradi razli€nih vzrokov, ki bi jih lahko opisali s pomanjkanjem razvijalcev, ¢asa in
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denarja in mogoce tudi znanja v nekaterih segmentih, v osnovi izvajamo predvsem »triazo«”
(Direktor, 7. junij).

Formalni proces je tedenski kolegij, Kjer si zaposleni izmenjujejo informacije o novih
potrebah (novi zahtevki), pogovorijo o dogajanju v preteklem tednu in predelajo najbolj
kriti¢ne zahtevke ter uspehe, tako se pridobljene informacije dokaj brez ovir $irijo po podjetju.
Oziroma kot kolegij opise direktor: "Kolegij je vsakotedenski pogovor, ki je namenjen
pregledu odprtih stvari, dolo¢anju prioritet in pogovoru o stanju razvojnih projektov,

informacijah o dogajanju v preteklem tednu. ... Malo nas je tako, da ...” (Direktor, 7. junij).

Podjetje ne izvaja meritev zadovoljstva uporabnikov programske resitve, ampak:
Predvsem preko osebnih stikov, skozi njihovo sodelovanje z nami. Ne izvajamo pa
rednih meritev, sistematicnih meritev nimamo, ceprav bi jih mogoce vnesli. Se pa
glede na majhnost pojavlja vprasanje, ali je to sploh smiselno, glede na to, da smo,
sem, tudi zaposleni, v vsakodnevnih stikih z nasimi uporabniki. Mogoce bi to prisilo v
postev pri nekaterih uporabnikih, ki so, ali zelo samostojni pa nas redkokdaj rabijo,
ali pa ne vedo, da se lahko obrnejo na naso podporo. Ta del bi bilo mogoce preveriti s
kaksno anketo ali klicem (Direktor, 7. junij).

Podjetje zaradi blizine in osebnega stika lahko z odzivom uporabnika oceni njegovo

zadovoljstvo.

Ob pridobitvi nove stranke in sklenitvi pogodbe o sodelovanju sledi proces implementacije
programske resitve pri kupcu. Oziroma kot opise direktor podjetja: “Faza uvajanja stranke, ki
se je zaCela s podpisom pogodbe in nadaljevala z implementacijo, usposabljanjem in
izobrazevanje uporabnikov, dostavo opreme in Se kakSnimi malenkostmi, da se je programska
resitev prilagodila uporabniku” (Direktor, 7. junij). Implementacijski proces torej zajema
pregled dogovorjenih funkcionalnosti programske resitve in zahtevane strojne opreme med
ekipo, ki skrbi za implementacijo in podporo ter prodajo, preverijo se torej podane obljube.
Sledi dogovor s kupcem o terminu inStalacije programa in izvedbe izobraZevanja uporabe

programske resitve.

Podpora programski resitvi je najpomembnej$a poprodajna storitev, ki jo podjetje izvaja:
"Podpora je najpomembnejsi del, vsi uporabniki programske reSitve jo imajo vkljuceno v

SV0jo, po navadi dolgoro¢no pogodbo” (Direktor, 7. junij). Tako ustanovitelj podjetja pravi:
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"Preprican sem, da pri programski podpori ali pa v programskem inZenirstvu, v tem segmentu,
v katerem mi delamo, stvar stoji in gre naprej, ali pade in umre, lomi se na podpori”
(Ustanovitelj, 3. junij). Na tem podro¢ju podjetje uvaja novosti, ki jih direktor opise kot
"revizije projekta, doloCanja uspehov projekta, pisanja press releasov ...” (Direktor, 7. junij).

In opise proces:

Preden pridejo nove stranke v stanje normalne podpore, bi morali narediti se par
korakov, kar bi bil smisel revizije, s katero bi dolocili koncno fazo uvajanja stranke, ki
se je zacela s podpisom pogodbe in nadaljevala z implementacijo, usposabljanjem in
izobrazevanje uporabnikov, dostavo opreme in Se kaksnimi malenkostmi, da se je
programska resitev prilagodila uporabniku. No, saj ta, ta je po navadi majhna. In na
koncu Se ocena projekta in promocija uspesno zakljucenega projekta uvajanja. Se
pravi press release na nasi spletni strani pa mogoce tudi v novickah nasSim

uporabnikom programske resitve (Direktor, 7. junij).

Podjetje se s svojim delovanjem trudi, da ustreZe vsem svojim uporabnikom: "Smo v taki
panogi, da tezko verjamem, da lahko neko podjetje, kot je nase, dolgorocno deluje na trgu
brez tega, da misli na svojega kupca in njegove izzive. Kupci so dejansko tisti, ki dolo¢ajo
uspesnost podjetja z vrednostjo, ki jo priznajo za naSe storitve” (Direktor, 7. junij). Pri
prejemu zahtevkov za podporo se trudijo odgovoriti ¢im hitreje in ¢im bolj jasno. Pri svojem
delu uporabljajo tudi programsko opremo za oddaljeno povezavo na ra¢unalnik uporabnika, s
¢imer lahko hitreje odpravijo kriticne probleme, ki se pojavijo pri uporabniku. Ob tem vedno
upostevajo, da imajo tudi uporabniki programske reSitve na drugi strani svojega kupca, ki mu
zelijo ¢im hitreje ustreci, da bo njegovo zadovoljstvo ¢im visje. Kot je povedala ena od
uporabnic programske resitve: “To mi je res tako vSe¢, da lahko, da ni tisto, da gledam kaj, po
telefonu nekaj, da se lahko povezemo, pa mi pa¢ pokazete, kako se nekaj popravi, kako se
nekaj izboljsa, a ne” (Kupec A, 3. junij). In doda $e: "Najbolj mi je, saj pravim, to, da se lahko
zanesem, da imam odzivnost, da lahko poklicem. Zato ker je tako, da mora$ takoj odreagirati,
e je kaksna tezava, a ne, stranka noce ¢akat, je te€na, a ne, in ti moras v bistvu takoj ukrepati”

(Kupec A, 3. junij).

Naravnanost h konkurenci
Glede spremljanja konkurence direktor pove, da konkurenco spremlja “zelo aktivno, tako na
slovenskem trgu, kot tudi v tujini. Predvsem prek medijev, interneta, komunikacije z nasimi

strankami in njihovimi strankami, obiski sejmov, komunikacijo z naSimi dobavitelji”
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(Direktor, 7. junij). Informacije pridobiva preko razli¢nih medijev, predvsem pa z osebno
komunikacijo s strankami podjetja in s strankami konkuren¢nih podjetij. RazSirjanje
informacij o delu konkurence poteka predvsem v vodstvu podjetja, med direktorjem in
lastnikom podjetja. Kadar je potreba, da se kot odgovor na dejavnosti konkurence pripravi
nova funkcionalnost, pa tudi ostali zaposleni, predvsem razvoj. Proces je direktor strnil v:
“Tudi z lastnikom si izmenjujeva informacije in preverjava stanje, glede na to, da se vsak
gibava v svojem krogu, kjer lahko tudi dobiva kakSen namig. Ko nastopi ¢as za akcijo, se
podatki predstavijo tudi na kolegiju, kadar je nujna izvedba nove funkcije ali izboljSave”

(Direktor, 7. junij).

Medfunkcijska koordinacija

Prilagajanje posameznih funkcionalnosti oziroma razvoj novih na podlagi Zelja kupcev so v
podjetju stalnica. Potrebe kupcev se z njihovo rastjo in razvojem spreminjajo, zato je v skladu
z njihovimi zeljami potrebno prilagoditi ali izdelati nove funkcionalnosti. Uporabnica pove,
da "nac¢eloma mi vse potem, za kar prosim, mi potem tudi slej kot prej popravite, speljete,
izboljsamo skupaj. Ful mi je bilo v§e¢, ko sem to vse spisala, ko sem prisla tja, pa je tudi bilo
receno, a kako fajn, da si to sestavila, to je tudi za nas dobro, tako za dolocene stvari. Tako da
se mi zdi, da tisto, kar se zmenimo, da je to to” (Kupec A, 3. junij). Sledi pogovor na
tedenskem kolegiju, na katerem se predstavi potrebo in nato oceni, kakSen bi bil razvojni cikel
ter kaksna bi bila dodana vrednost za kupca in kaksni bi bili stroSki podjetja. Manj$i popravki
gredo v razvoj brez pogovora na kolegiju. Ko je funkcionalnost pripravljena, gre v novo

verzijo, ki ji sledi faza testiranja. Fazi testiranja sledi posodobitev verzije pri uporabnikih.

Formalno razsirjanje informacij poteka redno, enkrat tedensko, na kolegiju, kjer so prisotni
vsi zaposleni. Medtem ko neformalno Sirjenje informacij poteka vsakodnevno, saj so vsi
zaposleni fizi¢no na eni lokaciji, tako da je pretok informacij hiter in oseben oziroma kot
pravi ustanovitelj podjetja: “Zadnji¢ smo skozi nek brainstorming, tak stojec, popisali dve
tabli, ampak skozi tisto smo prisli do tega, kako bomo zdaj mi ta »any code« udejanili” in
“dobra ideja je bila, da so zaposleni v implementaciji in podpori v istem prostoru, pretok
informacij se je povecal, izboljsal” (Ustanovitelj, 3. junij). Ker je podjetje majhno in ima

enostavno strukturo — nima poslovnih enot, je razsirjanje informacij enostavno.

Direktor z naslednjimi besedami opiSe dodatno ponudbo podjetja:
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V svoji osnovi razvijamo napreden informacijski sistem za navedene segmente in ga
nadgrajujemo z dodatnimi storitvami, kot so implementacija, svetovanje,
izobrazevanje, promocija, oprema. Poleg osnovnega informacijskega sistema svojim
kupcem ponujamo tudi izgradnjo spletne trgovine po njihovi podobi, uporabo nase
spletne trgovine in prodajne mreze, promocijo njihovih dogodkov na nasih profilih v
druzbenih medijih, sistem za posiljanje e-novic (Direktor, 7. junij).
Tako svojim kupcem programske reSitve omogoc¢i promocijo njihovih dogodkov. Podjetje
veliko pozornosti posveca digitalnemu marketingu, saj je aktivno v okolju razli¢nih druzbenih
medijev, ki jih uporablja za promocijo vsebin, ki so konénim kupcem na voljo v spletni
trgovini. S pojavljanjem v druzbenih medijih komunicira tako znamko svoje spletne trgovine

kot tudi dogodke, ki jih v spletno prodajo vkljuéujejo uporabniki programske resitve.

4.3.2 Analiza odnosa vodstva do marketin§ke naravnanosti

"Kupci dolo¢ajo naso vrednost in uspeh” (Direktor, 7. junij), pravi direktor podjetja. 1z te
trditve lahko sklepamo, da vodstvo podjetja meni, da podjetje brez postavljanja kupca in
zadovoljevanja njegovih potreb v sredis¢e delovanja podjetja ne bi moglo dolgoro¢no delovati
na trgu. Vodstvo je mo¢no usmerjeno v iskanje novih priloZnosti na trgu, tako na slovenskem
trgu kot tudi v tujini, kot tudi v ustvarjanje informacijske resitve, ki bo ustrezala potrebam
tako obstojecih strank kot tudi bodocih kupcev na domacem in tujem trgu, kar direktor
povzame s trditvijo, da je “podjetje pred ve¢ izzivi. Od doseganja rasti, do boljse
organiziranosti posameznih funkcij, Sirjenje trga izven meja domace drZave, prilagajanju
sprememb na tehnoloSkem delu in implementaciji nekaterih novih idej z »wow« faktorjem”

(Direktor, 7. junij).

"Pod marketinsko usmeritev razumem jasno komuniciranje s potencialnimi javnostmi, s tem
mislim obstojeCe kupce, potencialne kupce, povezane odloCevalce, v kombinaciji z
razumevanjem in prilagajanjem naSih reSitev njihovim izzivom in Zeljam. In pa tudi,
predvsem razumevanje izzivov naro¢nikov in njihov procesov in posledi¢no aktivno
prilagajanje nasSih storitev in reSitev tem izzivov” (Direktor, 3. junij). Aktivno skrbi za
pridobivanje informacij o obstojecih in potencialnih kupcih ter ostalem dogajanju v okolju, Ki
vpliva na spreminjanje potreb kupcev. Podjetje Cuti zavezanost, da vsakemu kupcu ponudi
pravo reSitev, zato vlaga Cas v razumevanje njihovih potreb, oziroma kot pravi direktor

podjetja, “"da Ce jih ze ne raziskujemo dovolj dobro, se jim 100-% prilagajamo. V osnovi
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imamo v nacrtu toliko prilagoditev, ja, reSitev, da posledi¢no trpijo ostali segmenti” (Direktor,

7. junij).

Glede spremljanja dejavnosti konkurence direktor pove, da jo spremljajo “zelo aktivno, tako
na slovenskem trgu, kot tudi v tujini. Predvsem prek medijev, interneta, komunikacije z
naSimi strankami in njihovimi strankami, obiski sejmov, komunikacijo z nasimi dobavitelji”

(Direktor, 7. junij).

Podjetje zaradi svoje zaveze marketinSki naravnanosti svoje kupce obravnava kot partnerje in
se trudi za zadovoljevanje njihovih potreb, saj oni dolo¢ajo vrednost in uspeh podjetja, zato se
mora podjetje neprestano truditi ustvarjati vecjo vrednost za kupce oziroma kot pravi
lastnik/ustanovitelj podjetja: "Se vedno pa trdno stojim na stali$¢u, da so uporabniki nase
programske opreme nasi partnerji, da Zivimo od tega, kar nam oni placajo, da se je treba
maksimalno potruditi, da zagotavljamo ¢im viSjo stopnjo njihovega zadovoljstva z nasim
delom, opremo in z na¢inom komunikacije in z vsem skupaj” (Ustanovitelj, 3. junij). Zato

veliko ¢asa namenja vzpostavljanju in ohranjanju dolgoro¢nega odnosa s svojimi partnerji:

Jaz res razumem naSe kupce kot partnerje, resnicno jih razumem kot partnerje.
Dokler reces kupec, se postavljas v klasicno vlogo kupoprodajne pogodbe, nekdo je
kupec, nekdo je prodajalec, vendar kupec in prodajalec navadno stojita vsak na svoji
strani vode, medtem ko mi z nasimi uporabniki ne stojimo vsak na svoji strani vode,
tudi Ce kdaj je kaksna malo glasnejsa po telefonu ali pa kaj podobnega, vendar smo

absolutno na isti strani vode (Ustanovitelj, 3 junij).

Kot pravi lastnik podjetja: "Ogromno je v tem poslu tudi interaktivnosti, kakor koli ze, ampak
to je program, ki mora delati z ljudmi in za ljudi. Velika napaka pri programski opremi je, ¢e
dela$ programsko opremo tako, da ljudje delajo za programsko opremo. Takih aplikacij je
ogromno, v Sloveniji sploh. Bistveno boljse je, ¢e delas programsko opremo, ki dela za ljudi”
(Ustanovitelj, 3. junij), zato veliko truda vlaga v razumevanje izzivov naro¢nikov in njihovih
delovnih procesov ter uposteva, da ima tudi naro¢nik na drugi strani blagajniskega pulta
svojega kupca. Na podlagi teh informacij, ki jih pridobiva predvsem z osebnim stikom z
naro¢nikom, podjetje aktivno prilagaja svoje reSitve in storitve njihovim izzivom oziroma kot
pravi direktor podijetja, je pomembno “predvsem razumevanje izzivov naro¢nikov in njihov

procesov in posledi¢no aktivno prilagajanje nasih storitev in resitev tem izzivov” (Direktor, 7.

junij).
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4.3.3 Analiza ocene marketinske naravnanosti s strani zaposlenih

Zaposleni izkazujejo veliko zavezanost skrbi za zadovoljstvo uporabnikov in omenjajo, da
imajo pri svojem delu vedno v mislih ¢im boljSo uporabnisko izkusnjo s programsko resitvijo.
Zaposleni v razvoju tako pove, da “kolikor je le mozno, mislim na uporabnisko izkus$njo, saj
je od nje odvisno ,ali bodo to uporabniki sprejeli ali ne” (Zaposleni B, 8. junij). Ob tem
omenjajo, da najvecje omejitve vidijo v obliki pomanjkanja informacij in ¢asa, medtem ko se
s svojim odnosom, komunikacijo in odzivnostjo trudijo, da bi ¢im hitreje in ¢im bolje
poskrbeli za potrebe strank oziroma kot pove zaposleni: “Vsak se trudi na svoj nacin, da so
nase stranke zadovoljne” (Zaposleni B, 8. junij). Pritrjuje mu tudi sodelavec: “Je pa dejstvo,
po drugi strani, ¢e smo posteni, saj konec koncev vsak, ki ima problem od teh naSih
partnerjev, mislim, da se hitro pa tudi dosti kvalitetno odzovemo v ve€ini primerov, seveda je
kje tudi kakSen kiks, kdaj ali pa kakor koli, ampak vec¢inoma je v vseh tukaj, ki delamo, ta
trud za mojo oceno kar dosti na visoki ravni, za kogar koli. Ce mora nekdo pristopiti k

necemu, to je to” (Zaposleni A, 7. junij).

Najvecje omejitve zaposleni vidijo v pomanjkljivem razsirjanju informacij in kadrovski
podhranjenosti podjetja, predvsem v razvoju: "Najvecja tezava se mi zdi velikost nase ekipe in
¢asovni roki” (Zaposleni B, 8. junij). Pomanjkanje razSirjanja informacij se kaze v tem, da
zaposleni dojemajo, da ima vsak v podjetju svojo vizijo, kako zadovoljiti stranko, in da
manjka volje, da bi se naSel presek med temi predstavami. Kot pravi eden od zaposlenih: “...
vsak ima neko vizijo pri nas. In ne znamo zdruziti teh nasih vizij pa jih nekako rangirati pa
narediti neko unijo pa iz vsega pobrat ven in narediti neko skupno stvar” (Zaposleni A, 7.
junij). Eden od predlogov se je nanasal na vzpostavitev rangiranja partnerjev po
pomembnosti, ki bi lahko pomembno pripomogel k odzivnosti na prejete zahtevke v podpori:
"Pri teh spremembah imamo mogoce malo tudi tezavo, ker imamo pac naSe partnerje, stranke,
kakor koli jih Ze imenujemo, nekako, bolj podzavestno so rangirani, kar nac¢eloma niti ne bi
smelo biti, po drugi strani pa morajo biti, ampak na neki ekonomski osnovi pa nekdo bi moral

povedat, kako jih bo rangiral” (Zaposleni A, 7. junij).

Nezadostno deljenje znanja se kaZe v poznavanju osnovnih premis in funkcionalnosti
programske reSitve med zaposlenimi. Eden od zaposlenih je povedal: "Me pa mogoce kdaj
zmoti, da pa mogoce tisto, kar je »core, jedro, da pa tudi vsi ne razumejo. Se pravi neko
osnovno prodajno funkcionalnost pa te nastavitve bi pa morali vsi vedeti” (Zaposleni A, 7.

junij). S povisanjem tega znanja bi zaposleni lahko samostojneje in hitreje opravljali svoje
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delo, saj v reSevanje dolocCenih problemov ne bi bilo ve¢ potrebno vkljucevati zaposlenih v

podpori. Resitev se kaze v organizaciji delavnic za zaposlene v podjetju.

Pomanjkljivo razsirjanje informacij je najbolj razvidno na podro¢ju implementacije in
podpore ter v razvoju. V procesu implementacije programske reSitve pri novih strankah se
veckrat izkaze, da so bile posredovane nepopolne informacije, zato je preveckrat potrebna
improvizacija, ki jo je vcCasih pred stranko tezko zakriti. Zaposleni v implementaciji in
podpori pove: “... obljuba je najbolj pomembna. Osnova vsega je pridobiti prave informacije
in poskrbeti, da jih ¢im S§irsi nabor ljudi pri nas ve” in doda, “zal, so nas izku$nje iz preteklosti
naucile, da zmeraj pri¢akujesS nepredvideno, predvsem v tem, kaj je bilo obljubljeno.
Predvsem je boleina, kadar je bilo obljubljeno nekaj, kar je izven zmogljivosti sistema”

(Zaposleni A, 7. junij). Tudi drugi zaposleni pove, da

v kolikor nisi 100-% vpleten v organizacijo, samo izvedbo dogodka, se dostikrat zgodi,
da nimas potrebnih informacij in velikokrat pred organizatorjem izpades
neprofesionalno. Zato bi lahko novosti in podpisane pogodbe, sporocali na skupen e-
mail, na kolegiju bi vsak povedal, s ¢im se ukvarja, kaj je novega, na primer s kom je
bil kdo na sestanku, kaj se je dogovoril, kdaj se pricakuje zacetek implementacije,
kaksne so bile obljube ... Tako bi se manjkrat zgodilo, da izvajalec ne bi imel vseh
potrebnih informacij, tistih, ki so bile organizatorju posredovane ob sklepanju posla

(Zaposleni C, 8. junij).

Ena od resitev bi bila v uvedbi standardiziranega dokumenta, ki bi vseboval okvirni datum
izvedbe, opis podanih obljub s strani prodaje, podatke o kontaktnih osebah, predvideni
opremi, Casu trajanja uvajalne faze projekta ter datumu zakljucka projekta, ko stranka ne
zahteva ve¢ posebnih prilagajanj in zanjo skrbi podporna sluzba. Nadgradnjo tega postopka bi

predstavljala uvedba baze podatkov o strankah, kjer bi bili zabelezeni vsi nujni podatki.

"Najveckrat so informacije, ki jih prejmemo v razvoju, povedane zelo na splosno. Nato se v
fazi razvoja pokaze, da je projekt dosti vecji, kot je bilo opisano na zacetku. Smiselno bi bilo,
da bi na sestanku o zeljah in potrebah organizatorja sodeloval tudi kdo iz razvoja, podpore.
Mislim, da bi sam razvoj potekal dosti hitreje” (Zaposleni B, 8. junij). Kar kaze, da se
podoben problem pomanjkljivega razsirjanja informacij pojavlja tudi v razvojnem delu
podjetja, kjer se sreCujejo s skoraj popolno odsotnostjo pisne specifikacije Zelja in zahtev
strank, ki naj bi bila osnova za razvoj oziroma izboljSavo doloc¢ene funkcije. Kar Se potrdi

naslednja trditev zaposlenega: "Za hitre projekte je velikokrat premalo zacetnih informacij.
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Seveda je potem potrebno poslati nekaj e-mailov, ali imeti kolegij, da se za¢ne$ zavedati, kaj

je namen tega projekta in kako bi ga izpeljal” (Zaposleni B, 8. junij).

Tako kot je pridobivanje informacij neformalno, tudi razSirjanje najveckrat poteka
neformalno, zato zaposleni v podjetju pove, da “verjetno ima kdo kak$no listo nasih
uporabnikov in njihovih Zelja. Skoda, ker ta lista ni dostopna vsem in bi lahko laZje planirali
vse nadaljnje projekte, ki se morda navezujejo na novosti” (Zaposleni B, 8. junij). Iz ¢esar
lahko sklepamo, da bi bilo zazeleno in koristno, da bi se informacije o potrebah kupcev
zbirale sistemati¢no, v bazi podatkov, ki bi bila dostopna vsem, saj bi na tak nacin lazje

nacrtovali nadaljnje projekte in opravljali svoje delo.

Primarni kupci podjetja so uporabniki oziroma najemniki programske resitve, zato je najvec
aktivnosti in pozornosti namenjenih prepoznavanju in razumevanju ter zadovoljevanju
njihovih potreb, v ospredju so predvsem vecji kupci. Zaposleni v podjetju pravi, da “se je
potrebno najprej vprasati, kdo je kupec, kupec je lahko organizator distributer, kupec je lahko
najemnik programa ter seveda koncni kupec kot uporabnik oz. obiskovalec prireditve,
dogodka” (Zaposleni C, 10. junij). Poleg primarnega izdelka podjetje svojim kupcem po

besedah direktorja ponuja:

tudi izgradnjo spletne trgovine po njihovi podobi, uporabo nase spletne trgovine in
prodajne mreze, promocijo njihovih dogodkov na nasih profilih v druzbenih medijih,
sistem za posiljanje e-novic. Organizatorjem enkratnih dogodkov lahko ponudimo
promocijo njihovega dogodka na nasih profilih, z novicami, ki jih posredujemo
uporabnikom nase spletne trgovine. Poleg prodaje vstopnic v spletni trgovini in
prodajni mrezi lahko z osebjem in opremo poskrbimo tudi za prodajo na dan dogodka.
Kar vsebuje celoten proces od postavitve blagajne, zagotovitve osebja, menjalnine do
priprave obracuna in prenakazila denarja. Celoten proces pa je seveda usklajen z
Zakonom o davénem potrjevanju racunov, v zadnjem letu, prej je bil seveda postopek
enostavnejsi. So pa uporabniki informacijske resitve za nas najpomembnejsi in tudi

najvec vredni, zato gre najvec nase pozornosti in casa njim (Direktor, 7. junij).

Podjetje sodeluje torej tudi z organizatorji enkratnih dogodkov, ki jim nudi razli¢ne storitve
(prodajo vstopnic v spletni trgovini in prodajni mrezi, promocijo dogodkov v druzbenih
medijih in e-novicah in organizacijo lokalne blagajne), s prodajnimi mesti, ki so del njegove
mreze in s kon¢nimi kupci vstopnic. Tudi te tri skupine predstavljajo kupce podjetja. Delno

pridobiva informacije od enkratnih organizatorjev, vendar pa se po navadi komunikacija po
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zaklju¢enem dogodku konca in ponudnik postane pasiven. Zato zaposleni v podjetju pravi,
“da bi se morali prilagoditi tudi manjS$im organizacijam ter organizatorjem, ki vrs$ijo prodajo
preko naSega sistema tudi za manjSe dogodke o0z. obclasne. Zelo pomembna tu je
komunikacija Ze od zacetka, saj lahko le s skupno komunikacijo izpeljemo prireditev/dogodek
vrhunsko” (Zaposleni C, 8. junij). Doda Se, da komunikacije s prodajnimi mesti skoraj ni:
"Nase stranke so tudi prodajna mesta, katera pa zelo malo vklju¢ujemo v samo komunikacijo
oziroma komuniciramo z njimi samo, kadar se oni obrnejo na nas, ali kadar pride do
problema, ni komunikacije na vi§jem nivoju, torej z odgovornimi za prodajna mesta znotraj

posameznega podjetja, s katerimi sodelujemo” (Zaposleni C, 8. junij).

4.3.4 Analiza ocene marketin§ke naravnanosti s strani kupcev

Zadovoljstvo kupcev s storitvami podjetja je zelo visoko, zato lahko sklepamo, da ponudnik
dobro razume njihove potrebe, Zelje in zahteve. Eden od kupcev tako pove, da “pri vas sta
obljuba in suport usklajena” (Kupec C, 9. junij). Ob tem doda Se, da so “zadovoljni s
storitvami podjetja, na primer hiter odgovor, vedno dobim, kar si zelim. Predvsem sem
zadovoljna, kadar dobim kakSen nov namig, kaj Se lahko, kako Se. Jaz mislim, da smo se mi
kar poravnali po vasih izkus$njah kaj Se lahko naredimo, v katero smer $e lahko zapeljemo
zadevo” (Kupec C, 9. junij). Drugi kupec poda oceno zadovoljstva na lestvici od ena do pet:
"... ena 4 bi bila kar tam nekje, ... s problemcki pa kakSnimi stvarmi, ki pa Se celo presenetijo
..." (Kupec B, 6. junij). Tudi tretja uporabnica pravi, da je zadovoljstvo s storitvami “v redu, se
mi zdi, da se tudi maj¢keno izboljsuje ...” (Kupec B, 3. junij). Tudi samo programsko resitev
ocenjujejo pozitivno: "Funkcionalnost programa je drugafe super, pri pripravi dogodka,
prakti¢no ti ni potrebno ni¢ drugega narediti, kot odklikati, je Ze na netu, prodaja, to je super

urihtano, to ni noben problem. Tudi mrezo ste ful lepo razsirili” (Kupec B, 3. junij).

V nekaterih primerih omenijo, da prepoznajo njihove potrebe, Se preden se jih sami zavejo
oziroma kot pravi uporabnica: "Da nas mogoce vi bolj spremljate, kot se pa mi sami
spremljamo pri nekaterih stvareh” (Kupec C, 9. junij). Vec¢ina jih je sicer poudarila, da vedno
obstaja moznost za rast in izboljSanje, kar pove tudi ena od uporabnic: "Dalo bi se Se kaj
narediti” (Kupec B, 6. junij). Ocenjujejo, da je pridobivanje informacij o njihovih zahtevah,
zeljah in potrebah zadovoljivo, prav tako razSirjanje teh informacij med zaposlenimi v
podjetju, saj vedno dobijo odgovor oziroma reSitev oziroma kot pravi uporabnica: "Nimam

pripomb, dobim, kar si zelim” (Kupec C, 9. junij).
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Kupci pogresajo predvsem proaktivnost s strani ponudnika, in sicer predvsem kot deljenje
znanja, raz§irjanje informacij o razvoju novih funkcionalnosti in uporabi programske resitve
pri drugih uporabnikih — kot deljenje izkusenj med uporabniki programske resitve. Zeljo
uporabnik opiSe: “Tudi ostali, to je »dbest«, a ves, spoznati ljudi, ki uporabljajo program in z
njimi malo, je to »dbest«. Bomo prisli $e do ve¢ briljantnih resitev, ki nam jih lahko ponudite.
Vec glav si ve¢ zamisli” (Kupec B, 3. junij). Ponudnika vidijo kot velik zbirnik znanja, ena od
uporabnic podjetje opise z besedno zvezo “zbirnik informacij” (Kupec C, 9. junij) Pri tem se
kaze pomembnost razsirjanja znanja ne samo znotraj podjetja, ampak kupci pricakujejo od
podjetja tudi deljenje znanja med njimi, tako glede konkretnih funkcionalnosti kot tudi
uporabe razli¢nih funkcionalnostih pri ostalih uporabnikih programske resitve. Najveckrat so
poudarili, da si zelijo letnih pogovorov, kjer bi se pogovorili o pretekli sezoni, tako je eden od
uporabnikov povedal, da je koristno, "da gre§ tako malo ¢ez, pogledas. To bi bilo odli¢no.
Tako pred vpisom abonmajev, pred koncem sezone, tako nimas ve¢ kaj, predstav ni vec, tako
da je najbolje, pred abonmaji. Malo obnovis, pogledas, kaj se je pojavilo med letom. Ja, to bi
bilo super” (Kupec A, 3. junij). Eden od kupcev pove, da si Zelijo letne, pisne ankete, ki si jo
predstavljajo kot letni razgovor, kjer bi bile zabelezene potrebe, ki bi bile podjetju v pomoc
pri pripravi aktivnosti in novih funkcionalnosti oziroma kot je povedala uporabnica: “Recimo
v tem stilu, kot je tole, z desetimi vpraSanji, en presek, da se vidi, ¢e mogoce pa je nekje
kaks$na tezava, zadeva, karkoli, da ne gre kar leto mimo. Pa da jo nekam damo, mogoce se
pojavi, pa potem kar pozabimo vsi nanjo, ja, tudi mi. Da je nekje zapisano, pa potem vidimo,

enkrat na leto, lahko re¢emo letni razgovor” (Kupec C, 9. junij).

Eden od kupcev podjetja je poudaril, da podjetje zelo sledi dogajanjem na trgu, da aktivno

spremlja, kaj po¢ne tako njihova konkurenca kot tudi konkurenca ponudnika:

Ja, zelo sledi kaj pocnejo drugi, zelo sledi, kaj se dogaja pa v katero smer gredo
stvari. Tudi nas preseneti, ker mi potem te stvari ne delamo toliko, kot bi jih mogoce
lahko, da gledamo, kaj se dogaja na tem podrocju, spremljamo Ze mogoce tudi malo
tujino in te stvari, ampak ne znamo iti v podrobnosti, s c¢im se oni na tem nivoju
ukvarjajo, tako da nam pridejo zelo prav te informacije, moram reci. Ker se enostavno
mi nimamo casa ukvarjati, nimamo casa ali znanja, s tem se ukvarjati in se mi zdi, da
privas zelo dobro sledite novitetam. Bi bilo pa mogoce fajn, c¢e bi nas obvescali o njih

(Kupec C, 9. junij).
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Uporabniki pogresajo novice, informacije o novostih v programski resitvi. Tako je eden od
kupcev opisal obvescanje: "Ja, da nismo obvesceni, a ves, o posodobitvah, a ves, meni bi bilo
fino, Darja, da jaz pridem sem, zaZenem program in vidim, da je posodobitev. Potem pa Se
enkrat. In potem sem kar naenkrat ugotovila, da je nekaj drugace, pa ni¢ nisem vedela o tem.
Da dobim neki »feedback« nazaj, recimo, kaj priblizno vsaj se je spremenilo, da sem jaz
pripravljena. Da ne potem med delovnim procesom, ko jaz delam, a ne, 0joj, kaj je pa zdaj to”
(Kupec A, 3. junij). Ceprav je ponudnik zelo prilagodljiv pri iskanju reitev za svoje kupce in
njihovemu uresni¢evanju, pa je pri razSirjanju tega znanja slab, saj novo izboljSanje
programske reSitve prepozna le tisti kupec, ki je sprozil postopek prilagoditve. Tako ponudnik
izgublja moznosti ustvarjanja vec¢je vrednosti tudi za ostale uporabnike, saj ni sistemati¢nega

raz§irjanja znanja ob izvedbi dolocenih izboljsav.

Kupci si od ponudnika zelijo ve¢ proaktivnosti pri Sirjenju znanja, in sicer o novih
funkcionalnostih in obstojecih, ki jih Se ne uporabljajo. Od podjetja pri€akujejo proaktivnosti
pri grajenju in vzdrzevanju odnosov, Zelijo si informacij o uporabniskih izku$njah ostalih
partnerjev, s katerimi sodeluje ponudnik. Kar je zelo slikovito opisal eden od kupcev: "Ta
pobuda, da vse uporabnike povabite pa jim recete, uuu, nekaj novega imamo, poglejte, to se je
malo spremenilo ... To bi bilo super, res »dbest«. Saj se spomnim, to je bilo ene dvakrat.
Ampak tisto je bilo bolj splo§no, ampak prav tako, te klju¢ne funkcije programa, recimo. Kaj
je novega, na kaj je potrebno paziti” (Kupec B, 6. junij). Pogresajo tudi opis formalnega
postopka komunikacije s podjetjem. Uporabnica pravi, da jo zanima, "kako poteka malo bolj
uradno, ko bi jaz nekaj zelela imeti, kako poteka ta uradna pot pri vas, pogreSam kaksno
informacijo, jaz, na primer, uredim vse prek tebe, ker sem razvajena, pogreSam pa recimo, ¢e
me zanima nekaj iz financ, na koga naj se obrnem, kako poteka komunikacija, ali gre vse to
na podporo ali so to direktni kontakti” (Kupec C, 9. junij). Ce povzamem, kupci kot nadine
izvedbe za zadovoljitev zgornjih potreb navajajo:

— obvesc¢anje o posodobitvah programske resitve, o novostih, ki jih posodobitev prinaSa
ter o dogajanju na trgu. Predlagajo, da bi e-novice vsebovale tudi nasvete o uporabi
ostalih funkcionalnosti programske reSitve in predloge, kako ostali uporabniki
uporabljajo programsko resitev;

— izvedbo letnih anket o zadovoljstvu, kot pisni letni razgovor, na podlagi katerega bi
potem ocenili, ali je potreben obisk;

— letni obisk, s katerim bi ocenili preteklo delo in definirali izzive v prihodnji sezoni;
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— letno sreCanje uporabnikov programske resitve, kjer bi s pomocjo moderatorja na
strani ponudnika uporabniki med seboj delili izkusnje o delu s programsko resitvijo in

ponudnikom.

4.4 Ugotovitve

Za podjetje lahko reCemo, da je marketin§ko naravnano, ker zbira informacije o kupcih in
konkurentih ter jih razsirja med svojimi zaposlenimi. Na podlagi prejetih informacij oblikuje
svoje odzive, ki predstavljajo ve¢jo vrednost za kupce, saj jim odziv v obliki prilagoditve
programske resitve ali zgolj odgovora o postopku izvedbe olajsa delo, kar pomembno vpliva
na zadovoljstvo uporabnikov. Podjetje se v svojem delovanju trudi, da bi predloge
uporabnikov pretvorilo v uporabne izbolj$ave uporabniske izkusnje, ki pozitivno vplivajo na
delovni proces uporabnikov. Ob tem je potrebno poudariti, da podjetje ne pridobiva
informacij s formalnimi trznimi raziskavami, ampak najveckrat kar neposredno od svojih
uporabnikov, s katerimi je v tesnih, vsakodnevnih stikih. Najvi§jo oceno marketinske
naravnanosti podjetju pripisujejo kupci podjetja, saj so izredno zadovoljni s storitvami
podjetja. Medtem pa si vodstvo in zaposleni pripisujejo niZjo oceno. Vodstvo je kriticno
predvsem zaradi pomanjkljivih oziroma manjkajo¢ih marketinsko-komunikacijskih aktivnosti,
zaposleni pa pogreSajo skupno vizijo in boljSe razsirjanje informacij ter predvsem cas, ki bi
jim omogocal bolj sistemati¢no obdelavo prejetih zahtev kupcev, kar bi omogocalo boljso

pripravo specifikacije za razvoj.

Vse tri vedenjske sestavine — naravnanost h kupcu, naravnanost h konkurentom in
medfunkcijska koordinacija — so razvidne iz delovanja podjetja in jih potrjujejo tako popisane
aktivnosti, kot tudi vsi trije viri, ki so bili uporabljeni za pridobitev podatkov: vodstvo,
zaposleni in kupci. Med vsemi tremi prevladuje naravnanost h kupcu, saj je najve¢ aktivnosti
usmerjenih k pridobivanju in razsirjanju informacij o njihovih potrebah, zeljah in zahtevah.
Vse tri strani torej potrjujejo marketinsko naravnanost podjetja, hkrati pa se vse vpletene
strani tudi strinjajo, da bi se stopnja lahko Se izboljSala, da bi podjetje lahko z doloCenimi

aktivnostmi Se izboljsalo zadovoljstvo svojih uporabnikov.

S strani vodstva in zaposlenih je najvecja ovira omejitev s Casom in pomanjkanjem
zaposlenih, s katerimi bi lahko uresnicili vse pomanjkljivosti, ki so jih sogovorniki omenili v
pogovorih. Moznosti za izboljSanje so predvsem v tretji vedenjski sestavini, medfunkcijski
koordinaciji, s katero podjetje tudi navzven pokaze svojo usklajeno odzivnost na prejete in

obdelane informacije. Podjetje bi lahko z bolj$o odzivnostjo oziroma usklajenim delovanjem
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Se izboljsalo svojo marketin§ko naravnanost — s predlogi, Ki so jih sogovorniki podali na
zaznane pomanjkljivosti: izvajanje letnih anket zadovoljstva med uporabniki; letni oziroma
sezonski obiski pri uporabnikih; letna oziroma sezonska sreCanja uporabnikov programske
reSitve; standardizacija postopka uvajanja novih strank; uvedba standardnega dokumenta z
zahtevami strank; baza strank s kontaktnimi podatki strank, popisom opreme, kriti¢nih
dogodkov; rangiranje strank po pomembnosti, prometu; uvedba avtomatskega testiranja verzij
programske resitve; uvedba druzbeno-sodelovalnega omrezja za zaposlene (primer: Yammer).
Tako bi podjetje informacije o izvedenih izboljSavah, dodanih novostih, pridobljenih
strankah — ki zagotovo predstavljalo vecjo vrednost za uporabnike — $irilo tudi med ostale
deleznike. Brez komunikacije oziroma odzivnosti vlozeni trud ponudnika s strani uporabnika

ni prepoznan.

4.5 Primerjava empiri¢nih podatkov s predpostavkami iz teorije

MarketinSke aktivnosti v velikih podjetjih so formalizirane v obliki marketinSkega oddelka,
zato so vidne (O'Donnell 2011, 782). Nasprotno pa se marketing v malih podjetjih opisuje kot
neformalen, spontan in reaktiven (Gilmore in drugi 2001, 6). Obravnavano podjetje nima
formalno organiziranega marketinskega oddelka oziroma nima zaposlenega, ki bi skrbel za
marketing. Prav tako nima formalnega marketinskega nacrta, saj kot pravi O'Donnell (2011,
784) formalni marketinSki nacrti v malem podjetju redko obstajajo. Marketinske aktivnosti
podjetja so zato najveckrat neformalne in odzivne (Gilmore in drugi 2001, 6), saj so po navadi
odgovor na zaznano in s strani kupca posredovano informacijo. Vzrok so predvsem omejeni
viri podjetja, predvsem finance, ¢as in znanje (Carson 1985, 9), ki tudi v obravnavanem
podjetju predstavljajo glavne vzroke za pomanjkanje sistemati¢nosti v marketinskih

aktivnostih.

Najvecji del marketinskih aktivnosti prevzema vodstvo podjetja, ki ga predstavljata direktor
in lastnik, ki sta hkrati vpletena v vse aktivnosti poslovanja podjetja, kar potrjujejo tudi
raziskave razli¢nih avtorjev (Carson in drugi 1995, 93; Franco in drugi 2014, 278). Najveé
aktivnosti podjetja je namenjeno komunikaciji o primarnem produktu podjetja in interakciji z
uporabniki (Ustanovitelj, 3. junij; Zaposleni A, 7. junij). Programska resitev je prilagojena
potrebam posameznih strank, vir informacij pri veéini predlogov za prilagoditev pa so sami
uporabniki. Najveckrat so prilagoditve testirane kot eksperiment kar pri uporabnikih
programske resitve, ki lahko najbolje ocenijo izboljsano funkcionalnost. Mala podjetja ideje

za izboljSanje svojih izdelkov najveckrat dobijo v osebni interakciji z obstojecimi strankami
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(O'Donnell 2011, 786), kar velja tudi za obravnavano podjetje, saj podjetje ne izvaja

formalnih trznih raziskav.

Obravnavano podjetje je majhno, saj ima manj kot 15 zaposlenih, njegova struktura je
enostavna, kar podjetju omogoca hitro sprejemanje odlocitev na podlagi prejetih in obdelanih
informacij. Odlocanje v podjetju ni omejeno z zapleteno hierarhi¢no strukturo odlo¢anja, zato
je lahko hitro pri prilagajanju svoje ponudbe zaznanim spremembam na trgu. Kar kot
znaCilnost marketinske naravnanosti malih podjetij navajajo Didonet in drugi (2012, 759), ko
pravijo, da lahko mala podjetja za premagovanje omejitve z viri, uporabijo hitrost, s katero

lahko reagirajo na zahteve kupcev.

Majhnost podjetja, organizacijska struktura in majhno Stevilo kupcev podjetje postavljata
blizje kupcem in trgu, zato je komunikacijska pot med njimi kraj$a. Zaposleni in vodstvo
vecino svojih uporabnikov osebno poznajo, zato je dostop do informacij o potrebah lazji in
hitrej$i. Zaradi majhnega Stevila zaposlenih pa je tudi razsirjanje informacij po podjetju lazje

in hitrejSe (Carson in drugi 1995, 87).

4.6 Omejitve empiri¢ne raziskave in predlogi za prihodnje

NajpomembnejSo omejitev raziskave vidim v tem, da je bilo v raziskavo vklju¢eno eno samo
podjetje. To pomanjkljivost sem poskusala odpraviti s pridobivanjem podatkov v triadi, in
sicer so marketinsko naravnanost ocenjevali tako vodstvo podjetja kot zaposleni in kupci
podjetja. Predvsem kupci podjetja lahko bolj nepristransko opazujejo in zato tudi ocenjujejo,
kako podjetje deluje v odnosu do njih. Omejitev predstavlja tudi Stevilo izbranih
sogovornikov, saj bi bilo lahko na strani zaposlenih in kupcev opravljenih ve¢ pogovorov.
Predvsem na strani kupcev bi za pridobitev boljsih podatkov bilo mozno pridobiti vsaj dve
razliéni oceni iz razlicnih ravni v hierarhiji kupceve organizacije (poleg uporabnikov Se

zaposlenih v prodaji ali marketingu).

Raziskava je zajemala zgolj kvalitativne podatke, pridobljene s poglobljenimi intervjuji z
vodstvom podjetja, kupci in zaposlenimi, za bolj strukturirano podobo marketinske
naravnanosti obravnavanega podjetja bi bilo priporocljivo izvesti Se kvantitativno raziskavo S
strukturiranim vpraSalnikom na podlagi izbrane operacionalizacije marketinske naravnanosti,
v katero bi bili poleg vodstva podjetja vklju€eni Se vsi zaposleni in vsi kupci podjetja. S
kombinacijo kvalitativnih in kvantitativnih podatkov bi lahko dobili bogatejso sliko

dojemanja in razumevanja marketinske naravnanosti med ¢lani izbrane triade.
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Tretja omejitev izvira iz na¢ina zbiranja informacij. Podatke je zbirala oseba, ki je zaposlena v
podjetju in je v vsakodnevnem stiku z vodstvom podjetja, zaposlenimi in uporabniki
programske reSitve, tako da obstaja nevarnost, da so sogovorniki podajali bolj zaZelene
odgovore, kot bi jih v primeru neodvisnega izpraSevalca. Obstaja moznost, da so zaradi tega
odgovarjali z manj$im premislekom in so bili manj kriti¢ni, kot bi bili v primeru, da bi bil

pred njimi neodvisen izpraSevalec.

V nadaljnjih raziskavah marketinske naravnanosti malih podjetij bi v primeru posameznega
obravnavanega primera predlagala dopolnitev kvalitativno pridobljenih podatkov s
kvantitativno raziskavo, saj bi s kombinacijo dosegli ve¢jo globino podatkov, ki bi ponujali
bolj celovito sliko in bi bili lahko bolj objektivni. Ena od moznosti bi bila razsiritev raziskave
na dve podjetji, ki nastopata v enaki dejavnosti (informacijska tehnologija/programske
reSitve) in na enaki vrsti trga (medorganizacijski trg), kar bi omogocalo primerjavo dosezene
oziroma ocenjene stopnje marketinske naravnanosti, Se posebej, e bi bila raziskava podprta s
kombinacijo kvalitativne in kvantitativne raziskave. Nadaljevanje predstavlja vkljucitev malih
podjetij, ki delujejo na trgu konénih potrosnikov, v Kateri bi preverili, ali vrsta trga vpliva na
marketinske aktivnosti malih podjetij in kako. V nadaljnjih raziskavah bi lahko primerjali, ali
se dejanske marketinske prakse razlikujejo glede na vrsto trga in primerjali ocenjeno
marketinSko naravnanost teh podjetij. Za zacetek bi bili viri informacij v kvantitativni
raziskavi samo direktorji podjetji, v nadaljnjih raziskavah bi lahko vire razsirili v diado, v
kateri bi bili v ocenjevanje vkljuceni tudi kupci podjetja. S pridobljenimi podatki bi lahko
naredili primerjavo med ocenami obeh strani, s kvalitativno raziskavo pa bi lahko raziskali

vzroke za morebitne razli¢ne poglede.

Prav tako bi bila zanimiva primerjava marketinske naravnanosti in njenih znacilnosti med
malimi podjetji v razlicnih fazah razvoja, kjer bi bila v raziskavo vklju€ena zagonska podjetja
in podjetja razli¢nih starosti (npr. primerjava med zagonskimi podjetji in starimi podjetji). Ob
tem bi bilo zanimivo preveriti oziroma oceniti dejanske marketinske aktivnosti, ki jih ta
podjetja izvajajo, ter preveriti, kateri dejavniki pospesujejo izvajanje marketinskih aktivnosti

oziroma pomembno prispevajo k povecanju obsega in intenzivnosti.
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5 Zakljuéek

Mala podjetja se od vecjih podjetij razlikujejo po Stevilnih znacilnostih. Mala podjetja so
neodvisna in niso del vecjih sistemov, po navadi je lastnik eden ali manjsa skupina ljudi. Ker
imajo omejeno obmocje delovanja in velikost poslovanja, ne morejo vplivati na dogajanja na
trgu, ampak mu lahko zgolj sledijo (Carson 1990, 8; Koni¢ 2003, 5). Organizacija malega
podjetja je enostavna in linijska, zato ima lastnik/direktor nad njo popoln pregled in
neomejeno kontrolo nad poslovanjem (Duh 1998, 114; Koni¢ 2003, 6). Lastnik/direktor
podjetje vodi na svoj nac¢in, pozna vse zaposlene in sam sprejema pomembne odlocitve, zato
so skupinske odlo¢itve redke (Carson 1990, 8). Je neposredno udelezen v vsem dogajanju v
podjetju, kar vodi v preobremenjenost, tezko ga je nadomestiti, ker ima pogosto pomanjkljivo
znanje o vodenju podjetja, izvaja avtoritativno vodenje, veliko je improviziranja in odloCitev

na podlagi intuicije ter malo nacrtovanja (Duh 1998, 113).

Marketing je pomembna funkcija tako za velika kot majhna podjetja, saj poznavanje in
razumevanje trga zmanjSuje tveganje, s katerim se sreujejo mala podjetja in pomembno
prispeva k razumevanju potreb kupca. Kljub temu da vsako malo podjetje ne Zeli rasti, pa se
mora prav vsako prilagoditi spremembam v okolju in spremembam v potrebah in zeljah svojih
kupcev (Hogarth-Scott in drugi 1996, 6). Vsako podjetje za svoj obstoj potrebuje kupce, kar
pomeni, da se mora vsako podjetje, Ce zeli obstati, ukvarjati z marketingom (Carson 1985, 7).
Posebnosti marketinga v malih podjetjih izhajajo iz njihovih znacilnosti, ki kot omejitve
vplivajo na izvajanje marketinskih aktivnosti. Prva omejitev so omejeni viri, S katerimi se
srecujejo mala podjetja, in sicer pomanjkanje finan¢nih virov, pomanjkanje marketinskega
znanja in Casa. Druga omejitev je pomanjkanje strokovnega znanja, saj so lastniki/direktorji
malih podjetij po navadi tehni¢ni strokovnjaki in imajo Siroko splo$no znanje, nimajo pa
strokovnega marketin§kega znanja. Tretja omejitev, s katero se srecujejo mala podjetja, pa je
omejen vpliv na okolje, ki je posledica majhnega stevila strank in zaposlenih (Carson 1985,
9). Kljub omejitvam mala podjetja izvajajo marketinSke aktivnosti. Marketin§ko nacrtovanje
je odzivno in neformalno ter redko napisano na papirju. S poudarkom na dodatnih storitvah,
osebni interakciji, kakovosti izdelkov in izvedenih storitev ter z vzdrzevanjem osebnih
povezav se trudijo ohranjati svoje obstojece stranke, ki so njihovo najve¢je premozenje. Kljub
odsotnosti funkcije formalnega trznega raziskovanja mala podjetja zbirajo informacije o
kupcih in o konkurenci, predvsem s pomocjo tesnih stikov s svojimi kupci in z mrezenjem.
Svoj izdel¢ni splet prilagajajo zahtevam kupcev, ki ga izboljSujejo s stalnimi manjSimi

prilagoditvami in izboljSavami. Nove stranke pridobivajo predvsem na podlagi priporocil
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obstojec¢ih kupcev, zato dajejo velik poudarek kakovosti svojih izdelkov in predvsem osebni

prodaji (O'Donnell, 783-797).

Podobno kot marketing se tudi koncept marketinske naravnanosti najveckrat pojavlja v
kontekstu velikih podjetij. Z marketinsko naravnanostjo opisujemo “pridobivanje informacij,
ki se nanasa na trenutne in prihodnje potrebe kupcev, Sirjenje zbranih informacij med oddelki
v podjetju in odzivanje celotnega podjetja nanje” (Kohli in Jaworski 1990, 6) oziroma je
sestavljena iz treh vedenjskih sestavin: naravnanosti h kupcem, naravnanosti h konkurentom
in medfunkcijske koordinacije (Koni¢ 2003, 86; Narver in Slater 1990, 23). Raziskave
marketin§ke naravnanosti velikih podjetij so pokazale, da marketin§ka naravnanost pozitivno
vpliva na uspeSnost podjetja. Enak rezultat so pokazale tudi raziskave marketinske
naravnanosti v okolju malih podjetij, saj so potrdile, da so mala podjetja, ki so bolj
marketin§ko naravnana, tudi bolj uspeSna. Pred potrditvami pozitivne povezanosti med
marketin§ko naravnanostjo malih podjetij in njihovo uspesnostjo so se pojavljala vprasanja,
ali je koncept sploh prenosljiv v okolje malih podjetij. Zakaj? Ker imajo mala podjetja
kohezivno in enostavno strukturo ter manjSe Stevilo izdelkov, manjSe Stevilo kupcev in
manjSe Stevilo zaposlenih, kar so znacilnosti malih podjetij, ki zmanjSujejo potrebo po
oblikovanju formalnih aktivnostih zbiranja in obdelave informacij o trgu za podporo
odloc¢anju. Na drugi strani pa ravno te lastnosti malega podjetja spodbujajo sposobnosti
podjetja, da lahko v polnosti izkoristi marketin§ko naravnano kulturo (Koni¢ 2003, 86;
Pelham in Wilson 1996, 28).

V diplomskem delu sem si zastavila raziskovalno vpraSanje, ali je obravnavano malo podjetje
marketin§ko naravnano in kak$ne so znacilnosti marketin§ke naravnanosti malega podjetja.
MarketinSko naravnanost sem preverjala z odnosom vodstva, pogledom zaposlenih in kupcev
ter pregledom aktivnosti, ki jih podjetje izvaja za pridobivanje trznih informacij, njihovo
raz$irjanje in usklajeno ustvarjanje vrednosti za kupce. Na podlagi analize lahko recemo, da je
najmocnejSa dimenzija marketinske naravnanosti naravnanost h kupcem. Podjetje je mocno
naravnano k svojim kupcem, saj se trudi razumeti njihove izzive in se nanje tudi odziva s
konkretnimi akcijami, predvsem v obliki manjsih ali vec¢jih prilagoditev funkcionalnosti
programske resitve. Tej trditvi pritrjujejo tudi kupci, saj pravijo, da so zadovoljni s storitvami
podjetja in imajo vse, kar potrebujejo. Podjetje svoje kupce obravnava kot partnerje, saj se z
njihovo pomocjo trudi aktivno prilagajati programsko resitev njihovim trenutnim potrebam in
potrebam, ki jih podjetje na trgu Sele prepoznava. Kljub pozitivni oceni marketinske

naravnanosti vseh vkljuenih v raziskavo vsi priznavajo, da vedno obstaja moznost in
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priloznost za izboljSave, tudi vodstvo podjetja in zaposleni, ki najvecjo oviro vidijo v
omejenih virih, ki jih predstavljajo pomanjkanje Casa, znanja, denarja in ¢loveskih virov.
Predlogi, ki so jih podali sogovorniki, so predstavljeni v analiticnem delu in ugotovitvah, in
lahko predstavljajo dober uvod v prevetritev trenutnih aktivnosti obravnavanega podjetja ter
primerno odsko¢no desko za zaCetek uvajanja sprememb, ki bi podjetju omogocila lazje
soocenje z izzivi, ki jih je v pogovoru izpostavil direktor podjetja (Direktor, 7. junij):
doseganje rasti, boljSa organizacija posameznih funkcij, Sirjenje na tuje trge, prilagajanje

spremembam na podroc¢ju tehnologije in izvedba novih idej z »wow« faktorjem.
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Priloge

Priloga A: Opomnik/vprasalnik/kupci

Kako ste zadovoljni z nami?

Kaj bi pohvalili — nekaj, s ¢imer ste Se posebej zadovoljni?

Kako ste zadovoljni s samo programsko resitvijo (funkcionalnosti)?
Kako ste zadovoljni s podpornimi storitvami?

Kako ste zadovoljni z osebjem in njihovo usposobljenostjo?

Kaj najbolj vpliva na vaSe zadovoljstvo?

Kaj bi spremenili, kaj vas moti?

Mislite, da podjetje dobro skrbi za vas — ima informacije o vasih zahtevah in potrebah?
Vas razume, kaj potrebujete? Na kaksen nacin?

Ali podjetje skrbi za azurno obdelavo vasih zahtev? Kako?

Kako se v podjetju odzivajo na negativne informacije z vase strani, kako se odzivajo na vase

nezadovoljstvo?

Vsi v podjetju so zadolZeni za zadovoljevanje vasih potreb. Kaksno je vase mnenje?
Kako ste zadovoljni s poprodajnimi aktivnosti? Kaksne se te aktivnosti?

Ali informacije, ki jih podjetju posredujete, pridejo do prave osebe? Dobite odgovor?

Menite, da podjetje prilagaja svojo ponudbo spremembam na trgu?
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Priloga B: Intervju s kupcem A

Dejavnost: kultura
Datum: 3. 6. 2016, 12.15-13.30
Darja: Kako ste zadovoljni s storitvami podjetja, na splosno?

Sogovornica: V redu, se mi zdi, da se tudi majc¢ken izboljsuje, zaradi tega ker drugace, ker mi
je vcasih ta odzivnost malo manjkala, se mi je zdelo, da je bilo v¢asih malo prepocasi, a ne.
Potem pa, ko smo zaceli, pac, zdajle, sploh nazadnje, ko sva bila z direktorjem tam, se je pa
zacelo vse tako premikat. Saj razumem, Ce je kak$na taka stvar, da malo dlje traja, a ne, potem
je tudi logi¢no, zato sem tudi prosila, da ¢e bo karkoli, da dlje traja, da vsaj dobim en mejl, da

vem, v kolikem Casu se to popravi, da se potem tudi jaz organiziram, zaradi, kle, nasih stvari.

Darja: Aha, se pravi, da dobite odgovor, da smo mi to prejeli, da preverjamo in da bomo

sporo¢ili, kaksna bo resitev.

Sogovornica: Tako, tako, da ni samo tisto elektronsko, a ne, tisto ...

Darja: Da se nekdo javi, da smo dobili, da bomo razmislili in vam sporo¢imo.
Sogovornica: Ja, tako, tako.

Darja: Ali je kaksna stvar, ki si Se posebej zadovoljna, ki bi jo pohvalila, bi jo izpostavila pri

tvojem zadovoljstvu?

Sogovornica: Ful mi je vSeC program, vSe¢ mi je, ker se lahko povezemo prek tega
Teamviewerja, ker jaz Ze deset let delam s tem programom pa se vedno kaj novega nau¢im, a
ne. Tudi sama sem taka radovedna, tako da rada kaj brskam, pa to, a ne, ampak mi je fajn, da
se lahko povezes, a ne, v bistvu in potem vidis, kako dolo¢ene stvari, mislim, to mi je res tako
v$e¢, da lahko, da ni tisto, da gledam kaj, po telefonu nekaj, da se lahko povezemo, pa mi pac

pokazete, kako se nekaj popravi, kako se nekaj izboljsa, a ne.

Darja: Se pravi, s samo funkcionalnostjo je super, pa fino je, da se lahko povezemo, da v Zivo

vse vidimo kaksna je situacija?

Sogovornica: Tako, tako, ker kakSnih stvari v€asih res ne razumem, saj pravim, vseeno,
kaksne logike. /.../ Jaz rada razumem, kako program dela, ker ¢e ne, kar nekaj, mislim, ti, tisto

gledas, kako si lani delal pa kaj, a ne. Ampak, ¢e razumes, potem si to res za vedno zapomnis,
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a ne, ¢e pa ne razumem, kako deluje, potem pa moram vsako leto, kako to, zakaj to in zdaj mi
je bilo ful fajn pri tisti nosilni, ko sem videla ... Jaz sem na treh razli¢nih vrstah, modulih,
mislim, urejala. Recimo, v pripravi sem si naredila predstave, nazive predstave, potem sem $la
tja v nosilne pa sem jih Se tam enkrat vnesla. Pa Se s tistim, ko sem jih s tisto puscCico
prenasala, a ne. In potem mi nikoli pri teh nosilnih jasno, res je pa, da je bilo odvisno, ravno
zaradi te raznolikosti, ker je baje pomembno, ¢e so tri dvorane, ali pa e je samo ena dvorana.
Ce je ena dvorana, lahko tam napi$e§ nosilna predstava in je to to, a ne. Tako, da &e ne
razumem, mi potem dela tezave, moram potem, ne vem, nekako ne Stekam, ¢e pa razumem,

potem si pa za vedno zapomnim.
Darja: Pa se ti zdi, da v takih primerih, da nas lahko pokli¢es pa ti pomagamo, bomo odzivni?

Sogovornica: Ja, ja, ja, pomagate. Res je, da je odvisno od tega, koliko imate vi guzvo pa to.
Saj ravno zato, jaz v gledali$¢u tezim, da mi toliko prej pripravijo dolo¢ene stvari, da se res
lahko. Ne vem, jaz imam rada vsaj teden prej pripravljeno, da sem potem mirna, da ni tisto.
Dostikrat pa tudi nam delovni proces tega ne omogoca, da je vse iz danes na jutri in potem
jaz vas kli¢em in tezim, ampak ni zato, ker bi jaz hotela, ampak zato, ker meni vodstvo, lej,
zdajle se zacnejo prodajati, naredi, in je to to. Se tudi oni vCasih ne predstavljajo, da abonmaji

so res taki, da malo dlje traja.
Darja: Da je stvar kompleksna in zahteva svoj €as.
Sogovornica: Tako, tako in da jaz tukaj, ko imam stranke zelo tezko, potem, ne ...

Darja: Ostali sva pri funkcionalnosti pa ta odzivnosti, ki je bila problemati¢na. Kako si potem

zadovoljna s tem, kar ti nudimo kot podporo pri programski opremi?
Sogovornica: S tem sem ful zadovoljna, ful.
Darja: Imas kaksen predlog, da bi lahko $e kaj izboljsali, da bi ti bilo kaj v pomo¢?

Sogovornica: Najbolj mi je, saj pravim to, da se lahko zanesem, da imam odzivnost, da lahko
poklicem. Zato ker je tako, da mora$ takoj odreagirat, ce je kakSna tezava, a ne, stranka noce
Cakat, je teCna, a ne in ti mora$ v bistvu takoj ukrepati. Tako da dostikrat pa dobim: dej na
mejl, dej na mejl, a ne. Tako da mi je ful pomembno, da vsaj te, ki so mi nujne, ¢e se da takoj
stopit v akcijo in se povezati, tako da meni sistem tukaj laufa tukaj. Saj ves, kako je z ljudmi,

sto ljudi, sto ¢udi. Hocejo takoj, tako da.
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Darja: Pa pri teh nujnih stvareh, ¢e poves, ti dajo koga naprej, ali je Se vedno, da moras poslati

na mejl?

Sogovornica: Spet odvisno od tega, koliko imate vi guzvo, a ne, dostikrat mi recejo, dej Se na

mejl v vsakem primeru. Odvisno je, koliko imate vi guzvo. Ni vedno, da se kdo poveze.
Darja: Pa se ti zdi, da vas dosti obvesc¢amo o teh novih stvareh oziroma bi vas bolj zanimalo?

Sogovornica: Ne, to pa ni¢, to pa ni¢. Recimo tudi, ¢e je kakSna sprememba. To sem napisala,
ti lahko zraven dam, ¢e ti bo kaj pomagalo. Ja, da nismo obvesc¢eni, a ves, o posodobitvah, a
veS, meni bi bilo fino, Darja, da jaz pridem sem, zaZenem program in vidim, da je
posodobitev. Potem pa Se enkrat. In potem sem kar naenkrat ugotovila, da je nekaj drugace,
pa ni¢ nisem vedela o tem. Da dobim nek feedback nazaj, recimo kaj priblizno vsaj se je
spremenilo, da sem jaz pripravljena. Da ne potem med delovnim procesom, ko jaz delam, a
ne, 0joj, kaj je pa zdaj to. Tisto v kosarico mi je bilo, se mi je zdelo, da se je poslabsalo. V
koSarici sem imela, recimo, ¢e imam razli¢ne stvari, ne, in zdajle lahko takole ozna¢im in pa
spremenim status, ne. Kar naenkrat ste pa potem spremenili, mi je pa samo to, on je sicer
meni tukaj napisal Studentje, ampak mi je pa samo ta prvo oznaceno spremenil ceno, ostalih
pa ne, a ne. Ampak potem sem vam napisala, pa se je to spremenilo v bistvu, a ne. Pa takih
stvari, recimo, kot je narocilnica, ali pa kaj takega, ko jih moram jaz ve¢, pa da jaz ne
izgubljam casa. Saj vesS, da je problem vedno Cas, a ne. Da ti doloCene stvari racunalnik
omogoca, da zato, ker je raCunalnik, da ti stvari hitreje naredi$, ne pa kot da si v kameni dobi
pa mora$ eno pa po eno, spreminjat doloCene stvari. Pa ene parkrat sploh naprimer nisem
dobila, recimo, spet ta revizor, ki je tezil, a ne, za darilne bone smo potem dali med debetne
kartice. Prej smo mi imeli tako, da smo natisnili darilni bon kot blago, potem pa, ko so oni
prisli, smo jim natisnili brezpla¢no vstopnico. In to njemu ni bilo vSe¢, potem smo nekako
uredili tako, da je kakor tole in od samega zacetka to ni delalo. Nekaj je javljajo, neko napako
in je napisala enkrat mejl pa Se jaz, pa ni bilo ni¢. Tukaj sploh ni bilo odzivnosti, mislim,
dvakrat nisem dobila, da ... nobenega, ni bilo pripravljeno, no, potem sem pa Se enkrat, ko so
mi v ra¢unovodstvu, dej, popravi to. No, potem se ga pa klicala, sva se povezala pa je nekaj
sprogramiral, nekaj, ne vem, nekaj, kar sploh ne bi znala jaz. Kaj sem $e hotela povedat. Aja,
pa zdajle cakam tale internet, a ne, kar je prek weba in prek posrednikov kupljeno, to Se
cakam, da se Se uredi, sem prosila, da se mi poSilja na ta mejl pa da jaz samo preposljem
racunovodstvu, ker hocejo pa¢ dvojno preverjanje, da ne dobi racunovodstvo direkt tega,

ampak gre za preko mene, za en dan za nazaj
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Darja: /Tehni¢na razlaga, kako bomo to uredili, izpuséeno zaradi varovanja podatkov/ ...

Naceloma bi lahko rekla, kar se tice podpore same, je v redu, odzivnost se je izboljsala?
Sogovornica: Tako, tako, vsa poroc¢ila imam narejena, tako da, nimam res, kaj za rect.
Darja: Potem bi tudi osebje, njihovo usposobljenost, bi ... vse v redu.

Sogovornica: Ja, ja. Malo je vcasih tezko, edino ta, kako bi ¢lovek rekel, ta komunikacija v
tem smislu, ne napisat opisno, jaz dobim recimo iz ra¢unovodstva to naj bo tako in tako, to
naredi ti, zato ker pozna$ program, da bo§ njim pravilno razlozila, ampak jaz tudi ... ampak
meni naprimer X (sodelavec v implementaciji in podpori, op. a.) re¢e ne opisno, daj tako,
to¢no doloceno, pa je potem meni tudi tezko potem. Ker si $e sama ne predstavljam, kako naj
bi to v ozadju zgledalo. Ampak to ni problem, recimo, v smislu da je Cisto ta, jaz nisem
racunalnicar in je potem tezko meni tudi pravilno razlozit, da bi prislo do razumevanja.
Dostikrat smo mogli kaj spreminjat, pa ste morali dvakrat, trikrat morali popravljat. Pa sem
njej poslala pa je ona rekla, daj Se to, daj Se to, a ne ... mhm, ja, v€asih si je enostavno meni

kot meni tezko tudi predstavljat, kako bi zdaj to izpeljala, da bi bilo ...

Darja: Pa mislis§, da bi ti v takih primerih mi lahko kako pomagali? Da pride nekdo sem pa se

skupaj pogleda. Kaksna bi bila reSitev?

Sogovornica: Ja, to bi mi bilo pa najbolj vSec, ja, to bi mi bilo pa najbolj vSec, da bi fizi¢no
nekdo, saj ze po telefonu nekako, ne, saj jaz potem vedno dam mejl od raCunovodstva, ali pa
od kogarkoli, ki karkoli zahteva. Ampak je res drugace, Ce Se usedes$ pa skupaj pogledas, a ne,
pa lej, to naj bi zgledalo tako in tako, a ne. Po moje je laZje, ker si pa¢ oba lazje potem

predstavljava, kaj pa kako.

Darja: Kaj rabite ...

Sogovornica: Tako, tako. Ja, to bi mi bilo res dosti lazje.
Darja: Se pravi, osebni stik je tisto, kar je ponavadi resSitev.
Sogovornica: Ja, ja, ja, res je.

Darja: Kaj torej najbolj vpliva na tvoje zadovoljstvo?

Sogovornica: Saj ti pravim to, da se lahko povezem, a ne, prek Teamviewerja, da vas imam na

razpolago, da mi pomagate popraviti stvari, mhmmm, to, to mi je najbolj pomembno.

66



Darja: Poleg te odzivnosti, Ki je bila problemati¢na, ali bi $e kaj bi spremenili, ali pa da te ful

moti?

Sogovornica: Mhmmm, toliko, da sem obvescena, to mi je ful pomembno, sodelovanje,
osebni stik, ne, drugace pa nimam, ker na¢eloma mi vse potem, kar se nekako, za kar prosim,
mi potem tudi slej kot prej popravite, speljete, izboljSamo skupaj. Ful mi je bilo v$e¢, ko sem
to vse spisala, ko sem prisla tja pa je tudi bilo re¢eno, a kako fajn, da si to sestavila, to je tudi

za nas dobro, tako za dolocene stvari. Tako da se mi zdi, da tisto, kar se zmenimo, da je to to.
Darja: Da se obljuba drzi?

Sogovornica: Tako, tako. To je tud ful pomembno, da nekaj ¢akas pa se ni¢ ne zgodi pa pol se

ni¢ ne zgodi.

Darja: Ce bi te kdo vprasal, kaj si misli§ o nasih storitvah oziroma o nas, ali bi nas priporo¢ila

naprej?
Sogovornica: Ja, bi, takoj.
Darja: Kako pa bi nas opisala?

Sogovornica: Rekla bi, da je program ful zanimiv, ful dober, ful veliko stvari omogoc¢a. Meni
je ful v8ec ta program, res, ful mi je dober. Drugacen je, tudi izziv je, zato ker npr. Word,
Excel sploh nimajo toliko veze s tem, to je Cisto drugace, mi je bil kot izziv, veliko stvari
omogoca. Tako da, ne vem, jaz sem ful zadovoljna z njim. Jaz ne bi nobenega drugega.
Enkrat so celo nekaj ponujali, ne vem, da bi nekaj drugega imeli, mislim, da to, kar imajo v

Drami pa to. Pa sem kar takoj zignorirala.
Darja: Imas, kar potrebujes?

Sogovornica: Tako, tako, ja, res, no, saj pravim, pa to veliko pomeni, da se da izboljSati, da se
nadgrajuje zadeve. Mi je pa vSec, saj pravim, da je tudi tako, razen tega blaga, ki je novo. No,
tukaj bi pa mogoce pogresala, za v nadaljnje, da Ce je spet nekaj ¢isto drugega, da imas§ potem
spet kot izobrazevanje, da ves kako in kaj. Saj ni ni¢ slabega, ¢e vsake toliko Casa, ne glede na
to, da s tem delas, da imas spet kdaj tako obnovitveno izobrazevanje pa se malo podruzis. Ker

je skoz kaj takega.

Darja: Pricakujes, da bomo mi dali pobudo, ali da bi nam ti povedala?
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Sogovornica: Ja, bi jaz povedala, razen Ce je res kaj novega, potem pricakujem, da me

obvestite in se mogoce dobimo, pa mi malo pokazete.

Darja: Ali misli§, da podjetje dobro skrbi za vas — ima informacije o vasih zahtevah in

potrebah?

Sogovornica: Jaz mislim, da informacije imate, sploh, ¢e vam mi napiSemo, potem jih imate,

seveda.
Darja: Mislis, da bi morali veckrat predlagati, da se oglasimo pri vas, da gremo ez stvari?

Sogovornica: Mogoce pa ne bi bilo slabo, ja. Tako ne veckrat, ampak vsake toliko ¢asa, vsaj
enkrat na sezono. Da gre§ tako malo ¢ez, pogledas. To bi bilo odli¢no. Tako pred vpisom
abonmajev, pred koncem sezone tako nimas ve¢ kaj, predstav ni vec, tako da je najbolje pred

abonmaji. Malo obnovis, pogledas, kaj se je pojavilo med letom. Ja, to bi bilo super.
Darja: Mislis, da vas razumemo, kaj potrebujete?
Sogovornica: Vsaj enkrat na sezono, da se oglasis, da vidis$ kaj je, kako gre, v tem smislu, ja.

Darja: Kako se v podjetju odzivamo na negativne informacije z vaSe strani, ¢e je bilo kaksno

nezadovoljstvo, to, kar se je zgodilo spomladi.
Sogovornica: Reakcija je bila v redu, dobili smo se, zrihtali ste, tako da ...
Darja: Kaj bi lahko naredili, da do tega ne bi prislo?

Sogovornica: Preventiva misli§. Mislim, po moje, da ¢isto izni€iti je nemogoce, ker tukaj je
tudi malo. Program je nekaj, potem je pa zraven Se ¢loveski faktor pa mogoce se lahko tudi
kaj zgubi, ne vem, kakSen mejl spregleda, ali pa kaj takega, ker ne verjamem, da vi
namenoma ne bi ... Saj pravim za te darilne bone, dvakrat smo vam pisali, pa ni bilo nobenega
pa je bila tako nujna zadeva, vsaj za nase racunovodstvo. Javna ustanova, zahteve so take in
take in to moras$ na hitro, takoj in njih ne briga. Tako da v tem smislu, drugace pa ne vem ...
e bo odzivnost hitra, potem itak ne more priti do tega. Ce se na hitro odzoves, poves v
kolikem casu, ne vem, mogoce se pozabi ali pa karkoli pa potem Se enkrat spomnis$ pa tako.

Drugace pa jaz mislim, da je to vse resljivo, da to se da vse.

Darja: Pri takih stvareh, kaksen se ti zdi, da bi moral biti odziven ¢as? Kaj je sprejemljivo?
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Sogovornica: A ves, to je tako, malo, ¢e ima$ ti tam pogodbo in vi tam zagotovite, da v
doloc¢enem c¢asu, ¢e imas pac all-in, ne, placano, ¢e je malo drazje, ima$ potem vse te stvari, a
ne, potem nekako pricakujes, da znotraj tega, naj bi bilo to reSeno. Seveda, da si jaz zelim, da
je to takoj narejeno, a ne, spet, saj pravim, je to zaradi poslovanja z ljudmi. Ker pravim, on je
tukaj in njega ne zanima, ampak Ce enkrat ne dela, pa drugi€ ne dela, pa tretji¢ ne dela, potem
so ljudje. Pa Se dostikrat je Se murphy, da ravno isto oseba naleti dvakrat, ko kaj ne Stima
kako je pa pri vas to tako. Velikokrat je tako, saj pravim, v temu smislu, da ¢im hitreje, kar je
mozno. Da se vsaj napiSe oziroma da Ce se da resit takoj, da se povezemo takoj, da mi vsaj, da
stranka pocaka, da ji povem, a greste na eno kavico, a pridete nazaj, mi pustite telefonsko
Stevilko, da jaz lahko hitro ukrepam pa pac stranki dam prave informacije, da ve kdaj lahko
pride nazaj ali pa da jo poklicem. Aja, saj sva bili midve v¢eraj na vezi, ko se je nam sesuval
internet oziroma ne, to je bilo popoldne, pred tem je pa Studentka nekaj nastavljala, ... pa si mi
ti potem rekla, ne, ne, naj kar pocaka. No, to mi daje ta obcutek sigurnosti, varnosti, a ne, da
imas res tisto podporo, aha, na njih se res lahko zanesem. Evo, zdaj pokli¢em in bodo oni

pomagali, ne.

Darja: Ti povem eno trditev in bo$§ povedala svoje mnenje: Vsi v podjetju so zadolzeni za

zadovoljevanje vasih potreb.

Sogovornica: Mislim, da ja. Jaz na kogarkoli se obrnem, se mi zdi, da vsi enako. Jaz sem sicer
na J najbolj navajena, mogoce zaradi tega, ker ga Cisto od zaCetka poznam, ker me je on
uvajal, a ne. Pa mogoce tistega, s katerim ima§ prvi kontakt, potem vedno. Se ga navadis,
nekako, ne vem. Ampak mislim, da je to spet ta CloveSki faktor. Ampak drugace pa na
kogarkoli sem se obrnila, se mi zdi, da je isto, da ni, da bi nekdo rekel, jaz pa ne bom, jaz pa

bom. Se mi zdi, da ste glede tega vsi enaki.
Darja: Ali informacije, ki nam jih posredujes, pridejo do prave osebe, da ti lahko pomagamo?

Sogovornica: Jaz mislim, da se ne izgubi. Saj pravim, edino za tole, ko se je, drugace pa tudi
tole zdaj za mejl, ko jaz Se vedno cakam. Mogoce J meni napiSe pa jaz njemu napiSem nazaj,
ker ne razumem, kaj to¢no, ker si ne znam teh tehnicnih stvari, a ne, za njega pa je verjetno
tudi to Ze zakljuceno, on je svoje napisal, zdaj pa mogoce Caka, da jaz nekaj, ki pa sploh

pojma nimam, kdo to pri nas dela, kako to naredim, kje pridem do teh podatkov, a ne.

Darja: Se pravi pri tehni¢nih stvareh pricakujes svetovanje oziroma informacije, kako in kje

boste zdaj vi to resili, da bos potem lahko ti dobila resitev?
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Sogovornica: Tako, tako.

Darja: Ali menite, da podjetje prilagaja svojo ponudbo spremembam na trgu? Programska

oprema se prilagaja ponudbi konkurence in temu, kar vi rabite v vasi hisi?

Sogovornica: Saj to je dokaz, da se, Cisti ... Jaz sem prisla s spiskom in evo. Za druge ne vem,
me sploh ne zanima, se mi ne bi dalo nekaj na novo, zakaj, ¢e si z ne¢im zadovoljen in ti je v
redu program, zakaj bi Sel nekaj spreminjat pa ... Ce bi §lo res kaj narobe, bi §la pogledat,
kako je tam, kako je tam. Nekaj Casa sem hodila pomagat v Opero, pa sem tam malo videla.
Tam sem videla te stvari za abonmaje, ko sploh nisem vedela, da lahko izvozi§ v excel te

podatke, ki ti ful olajsa.

Darja: Z vpra$anji sem konéala, tako da se ti zahvaljujem. Ce pa nam Zeli§ dati $e kaksen

nasvet oziroma misel za konec.

Sogovornica: Tako naprej, biti odzivni, si pomagat, se povezat, priti se pokazat kdaj,

povprasat kdaj, ¢e vse §tima, kako gre. Obvescati, to je pa to.
Darja: Najlepsa hvala.

Sogovornica: Prosim, z veseljem, Darja.
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Priloga C: Intervju s kupcem B

Dejavnost: kultura
Datum: 6. 6. 2016, 12.00-14.00

Opomba: sodelovali sta dve osebi; deli pogovora, ki se nanasajo na opise funkcionalnosti so

izpusc€eni in so dodani kot povzetek
Darja: Hvala lepa, ker sta si vzela ¢as. Prvo vprasanje, kako ste zadovoljni z nami?

Sogovornica: Ne vem, glej, glede na to, da delamo, lej, jaz konkretno delam ze osem let na
tem programu, z ocenami od 1 do 5, 4, to je zelo. Dalo bi se Se kaj narediti, ampak recimo, da

za to, kar delam.

Sogovornik: Jaz imam podobno, ena 4 bi bila kar tam nekje, z gli¢i in problemcki pa s
kak$nimi stvarmi, ki pa Se celo presenetijo, tako da ja, ena 4 bi bila kar tam nekje. Zdaj razen,

e rabis$ tukaj podatek, s ¢im smo zadovoljni in s ¢im nismo.
Darja. Ja, lahko kar nadaljujemo s tem.

Sogovornica: Ja, lej, jaz zdaj ne bi hvalila — kar dela, dela, to je kar v redu. Bi pa kar en izziv
postavila /sogovornica opiSe del funkcionalnosti programske resitve, kjer vidijo $¢ moznosti
za izboljSavo in obatudi podasta, kako si predstavljajo reSitev, ta del funkcionalnosti oznacita

kot eno najSibkejsih tock programske resitve, zaradi varovanja podatkov je del izpuscen/.

Sogovornik: Poleg tega da nam ful ¢asa ni belezilo popustov. Saj to Ze vsi vejo /sledi opis
funkcionalnosti, ki je bil pomanjkljiv in jim ni omogocal obdelave podatkov, tako kot so
zeleli — ko je bilo podjetje obvesceno o tem, se je pomanjkljivost odpravila — zaradi varovanja
podatkov je del izpuscen/. Saj to pride do tistega sploSnega problema, da bi bilo strasno fajn
imeti, vsake toliko, enkrat na leto mogoce 'get together', nekdo malo pove o programu, glejte,
tale gumbek popust ... ta, niti ga ne uporabljamo, to pa ne delamo toliko na njemu, delamo pa
bolj na statusih in bomo mi vedeli. Nam so bili pa popusti najbolj logi¢na stvar, ne pa statusi,
ker status pa $e to. Nismo pomislili, mi smo pa¢ delali na popustu. Ce bi pa rekli, uuu, vsi
ostali pa delajo s statusi in imamo ful reportov narejenih za statuse, bi tudi mi statuse
uporabljali, samo tega mi ne vemo. Saj ste verjetno tudi vi opazili, da smo edini, ki

uporabljamo popuste ali pa eni izmed petih. Vi imate ve¢ dela zaradi tega.
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Darja: Ampak ¢e imamo funkcionalnost, naj bo funkcionalnost taka, da omogoca vse, kar je
bilo predvideno, a ne. Tako da, ¢e ste se vi odlocili za tak nacin dela, jaz ne vidim razloga

zakaj vam ne bi §li toliko nasproti pa bi ta porocila pripravili, a ne.

Sogovornik: Ta pobuda, da vse uporabnike povabite pa jim reCete, uuu, nekaj novega imamo,
poglejte, to se je malo spremenilo ... To bi bilo super, res dbest. Saj se spomnim, to je bilo ene
dvakrat. Ampak tisto je bilo bolj splosno, ampak prav tako, te klju¢ne funkcije programa,
recimo. Kaj je novega, na kaj je potrebno paziti. Cisto taka varianta, ker v konéni fazi si boste

prihranili to, da visite na telefonih toliko in toliko ur na dan, s komerkoli, ne.

Darja: Ja, to pa¢ paSe zraven, tudi lazje je, tisti trenutek, ko prides do problema, da lahko

poklices.
Sogovornica: Da sproti resujes.

Sogovornik: No, tisto je bolj za une, resni¢ne probleme. Ampak te, splo$na funkcionalnost

programa bi bilo pa super, da se malo predstavi.
Darja: Enkrat na leto, da se gre skozi, malo pogleda.
Sogovornik: Jaaa.

Sogovornica: No, gremo naprej. Tale zavihek konsignacija /sogovornica opiSe funkcionalnost,

ki so jo uporabljali in je zaradi varovanja podatkov izpuScena/.

Sogovornik: Funkcionalnost programa je drugace super, pri pripravi dogodka, prakti¢no ti ni
potrebno ni¢ drugega narediti kot odklikati, je Ze na netu, prodaja, to je super urihtano, to ni
noben problem. Tudi mreZo ste ful lepo razsirili. Kar mene moti, konkretno pri
funkcionalnosti, je ravno tale konsignacija. Zakaj? Mi zelo veliko oddajamo dvorano, ne, saj
verjetno nismo edini, ki to delamo. Eni delajo to tako, drugi drugace, ampak pri nas je zelo
pomembna tocka pri tem, ko oddamo dvorano, da velja sedezni red /.../. Mi potrebujemo eno
opcijo, ko preprosto samo vr§imo uslugo tiskarne. Zakaj? Zato, ker jo radi vrSimo in si s tem
zagotovimo, da velja sedezni red in imamo s tem manj teZav pri izvedbi same prireditve /sledi
opis resitve problema, ki je izpuS€en zaradi varovanja podatkov V nadaljevanju je sledil
pogovor o doloCenih funkcionalnostih, za katere se je izkazalo, da jih ne poznajo dovolj
oziroma bi Zeleli izboljsati svoj delovni proces. Povzetek je, da podjetje za vecino osnovnih
funkcionalnosti misli, da jih uporabniki poznajo glede na to, koliko let so ze uporabnik

programske resitve/.
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Darja: Zdaj smo pri podpornih storitvah, to je ta komunikacija, kar je zahtevkov na podporo,

odzivnost.

Sogovornik: To dela.

Sogovornica: Nimam ni¢ pripomb.

Darja: Kaj pa osebje, usposobljenost, kako bi ocenila.
Sogovornica: Ja, jaz mislim, da ja.

Sogovornik: Mi se zavedamo, da ¢e imate 10 telefonov, da verjetno 11. ne morete sprejeti, ker

vemo, koliko vas je, in ja, to je to.

Sogovornica: Ampak zaenkrat smo dobili Se na vse odgovor, takSen ali drugacen, bolj ali
manj razumljiv, ampak na koncu smo razumeli. Ja, ne bom izpostavljala. Ja, jaz mislim, da so
se odnosi malo izboljsali, glede na lani, meni so letos boljsi. Ja, tudi s tabo. O¢itno rabimo kaj
vmes, lazje je, ¢e nekoga poznas, se z njim pogovarjat. Ta fant, ki je tiskalnike montiral, je
super, zdej sem Ze dvakrat z njim resila, sploh nobenega drugega morila, ampak sva midva
vse reSila. A ne, tudi on je formiral vstopnico zadnji¢, ko je moral sodelavec Sibat. Uglavnem,
a ves, tam na servisu je tudi Gist super prijazna. Sef itak. Ne vem, zaenkrat, kar smo rabili,
smo dobili. Je pa res, da tako samoiniciativno iz va$e strani pa ni bilo ravno ... Tako kot je

rekel sogovornik, posodobitev pa ... Pocakate, kar rabimo in tisto naredite.

Sogovornik: Predvsem predstavitve opcij, ki jih program omogoca, so za nas zelo dragocene,
ker nekako mora$ vedno rast, tudi v relaciji do tvoje stranke in mu ponujat, tej stranki, vec,
tudi v smislu usluge. Tako da, ja, jaz bi ful rad ponudil elektronski nakup abonmajev, dbest bi
bilo.

Darja: Ampak?

Sogovornik: Moj strah je, pri abonmajih in pri prodaji vstopnic veljajo doloc¢ena pravila. Ti ne
mores v vrsti pustit 3 sedeze pa pol 2 si vzet. To, ¢e jaz prodajam karte, tega ne dovolim, ¢e
jaz sedim na blagajni, no way, se ne bo zgodilo. Zato, ker vem, da folk kupuje v paru karte, tri
redkeje, ne, veliko manj$i odstotek, tako da to ni Sanse. Recimo, da mi nekdo prek neta kupi
za gledalisko predstavo /sledi opis reSitve problema in delovnega procesa, ki je izpuScen

zaradi varovanja podatkov/.

Darja: Ali menita, da imamo vse informacije o vaSih zahtevah, Zeljah in potrebah?
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Sogovornica: Uf, pisno precej.
Sogovornik: Ja, jaz mislim, da jih kar imate, ja.

Sogovornica: Pa saj jih sproti, nimamo skritih zelja, tako da ne bi vedeli Se za njih, smo jih

kar konkretno izrazili.

Sogovornik: Pa saj prakti¢no zaradi nas je zrasla abonmajska prodaja ... ker mi smo takrat,
leta nazaj imeli Iso. In tam je bila ta prodaja abonmajev, kar fajn narejena. Ko smo §li na ta
sistem, ni bilo prodaje abonmajev oziroma je bila, ki pa ni bila pravzaprav res prodaja, ampak
so bili samo rezervirani abonmajski sedezi in so oni drugace prodajali. Mi smo pa hoteli
prodajo v programu. Tako da, glej, kar se tega tice, ste se vedno prilagodili in naredili tisto,
kar smo v principu hoteli. No, smo se tudi mi malo prilagajali, ampak tudi to je del vsega.
Mislim, da ta stvar zdaj dela.

Darja: Ce je bil kak$ne negativen dogodek, mislita, da smo se v redu odzvali na

nezadovoljstvo?

Sogovornik: Odreagirali ste tako, da ste popravili. Recimo, mene so res zelo me je pogrelo to,

da gumbek za popuste ni belezil popustov v zgodovini, to me je zelo pogrelo.

Sogovornica: Mi smo bili dolZni to posredovati naprej in smo izpadli Salabajzerji, kot halo
tega pa ne morete dat. To nas je v bistvu prizadelo. /V nadaljevanju je sledil pogovor o
dolocenih funkcionalnostih, za katere se je izkazalo, da jih ne poznajo dovolj oziroma bi Zeleli

izboljsati svoj delovni proces oziromabi zeleli dati svoj predlog ali ve¢ informacij./
Darja: Se zadnje vprasanje, bi nas priporodili naprej?

Sogovornik: Saj smo vas ze. A ves, ko folk sprasuje koga imate pa pac reces, to je to. Pa

poves. Glej, kaj nam je v redu in kaj nam ni v redu. Zelo po pravici.
Sogovornica: A to kako vas promoviramo? Mislim, da bolj pozitivne kot negativne, je fajn.

Sogovornik: Eden od tistih atributov, ki jih jaz folku vedno omenim, je internetna prodaja. Ki
nas sicer kosSta en toliko in toliko, ampak mi smo jo hoteli ravno zaradi tega. Mi smo
pravzaprav zaradi internetne prodaje pravzaprav prisli k vam zato, ker jo Isa takrat ni
omogocala. In zato, ker je en gospod pac vprasal, a prek neta pa ne morem kupiti. /V
nadaljevanju je sledil pogovor o dolofenih funkcionalnostih, ki bi jo Zeleli uvesti in

uporabljati v naslednji sezoni./
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Sogovornica: Jaz sem drugace zato, da se takole dobimo, vsaj enkrat na leto, tole ful dobro in

to je ta prav Cas.

Sogovornik: Tak Q&A varianta. Tam nas zaprete, damo program gor na projektor pa

spraSujemo do onemoglosti.
Darja: Mi, ali tudi ostali uporabniki?

Sogovornik: Tudi ostali, to je dbest, a ve§ spoznat ljudi, ki uporabljajo program in z njimi
mal, je to dbest. Bomo prisli $e do ve¢ briljantnih resitev, ki nam jih lahko ponudite. Ve¢ glav

si ve¢ zamisli. Ve¢ pametnih stvari si zmisli, saj zato, ne. /.../

Darja: Hvala, ker sta si vzela ¢as.
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Priloga C: Intervju s kupcem C

Dejavnost: Sport

Datum: 9. 6. 2016, 10.00-11.00

Darja: Kako ste zadovoljni s storivami podjetja?

Sogovornica: Smo zadovoljni s storitvami podjetja, naprimer hiter odgovor, vedno dobim, kar
si zelim. Predvsem sem zadovoljna, kadar dobim kaksSen nov namig, kaj Se lahko, kako Se. Jaz
mislim, da smo se mi kar poravnali po vasih izkus$njah pa naredimo, kaj Se lahko naredimo, v
katero smer $e lahko zapeljemo zadevo. Ceprav sem véasih mislila, da to ne bo §lo, pa da
kupci tega ne bodo akceptirali, pa se je Se vedno izkazalo, da se da, ¢e se drzi§ zacrtane poti. S
programom kot takim sploh nimajo tezav, da kaj ne bi vedela. Se mi pa zdi, da bi ga lahko se
bolj izkoristili. Tu mogoce pogresam z vase strani kak namig v to smer. Sicer pa v bistvu

nimam pripomb.To, kar mi uporabljamo, je dobro poskrbljeno.
Darja: Kaksen namig?

Sogovornica: Sem ravno danes videla, da je prislo. Nekaj, kar si jaz zelim, da so ravno danes
prisle novice in predlogi. Tega prej nisem zaznavala in tako stvar jaz malo pogreSam in
kaksno informacijo, splo$no, kaj se recimo v ticketingu oziroma kaj se dogaja pa naprimer pri
nas na Sportnem podro¢ju pa mene sploSno zanima, kaj se dogaja, ne samo za nas, za vse
uporabnike, da se mi malo zbudimo, mi nismo toliko 'notri' kot ste vi. Kaj se Se da narediti,
kaj je kje kdo drug naredil in poskusil. Informacije v tej smeri. Sicer splo$no navodilo, ampak

tako, da za¢ne§ malo razmisljati, kako bi lahko program $e bolje uporabljal.
Darja: Izmenjava izkuSenj?

Sogovornica: Izmenjava izkuSenj in neke novicke, ki jih vi veste, ki jih nam va$ ustanovitelj
tudi pove na kakSnem sestanku. On je zelo poln takih informacij. Ampak nekaj takega, v tej
smeri kot danes. Ker nekaj takega sem pogreSala. Ne delamo ni¢ takega, da bi imela teZave,

¢e jih imam, dobim takoj odgovor, tako da nimam problemov.
Darja: Vi ste ena od tistih strank, ki se je vrnila k nam, nazaj, zakaj?

Sogovornica: Zakaj, mogoce. Bom rekla, da mi nismo §li stran zato, ker bi bili nezadovoljni,
ampak najbrz zato, ker smo mislili, da ¢e bomo $li pa kje drugje v vesolje. Mi smo ze od

vsega zacCetka samo z vami delali, od zacetka. In smo se nadgradili skupaj v nekaterih, ker
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smo bili kar zahtevni. Ampak moram rec¢i, da smo bili pri konkurenci, ali se mi nismo znali
lotiti ali pa smo bili razvajeni z vase strani. Nismo bili zadovoljni, nismo §li nikamor naprej,
ni bilo suporta za naSe, mi imamo malo svoje zahteve, ki jih drugi nimajo oziroma jih ne
potrebujejo, s tistimi nasimi razli¢nimi kartami in Zeljami. In mogoce ne pasejo v tako velik
sistem oziroma tudi nismo bili zadovoljni s suportom, z obljubami ja, s suportom pa ne. In
lahko re¢em, da smo prej vozili ferrari pa sploh nismo vedeli in smo $li na nazaj na fi¢ipoki,
samo da prej sploh nismo vedeli, da smo vozili ferrari. Ko nekaj imas, pa mislis, da je lahko
naslednja stopnja samo Se boljsa pa vidis, da ni Cisto tako. Je pa res, da smo se mi zelo veliko,
na zacetku, ko smo mi hitro ratali veliki. Pa smo ticketing uvedli kar tako iz nule, iz trganja iz
blokcev, zato smo se tudi mi na zacetku malo iskali oziroma smo §li eden drugemu nasproti.
Zdaj pa pri vas to gre, da se program skozi spreminja, pri njih seveda ne gre oziroma se
premalo trudijo za to oziroma jim je 'point' na veliko pokrivat. Mislim, nismo bili zadovoljni.
Pri vas sta obljuba in suport usklajena, pri konkurenci ne oziroma jaz mislim, da nas sploh
niso razumeli, kaj bi si mi zeleli, ker take stranke Se niso imeli. In jaz mislim, da niso v prazno
obljubljali, ampak so mislili, da se to vse da narediti, dokler nismo mi podrobno povedali, kaj
si zelimo. Potem pa niso bili ve¢ kos naSim teZavam in Zeljam. Mislim, da je §lo bolj za to. Da
oni imajo samo prodajo vstopnic in ne razumejo, kaj si mi Zelimo, imajo prodajo brez zicev.
In tudi kako paketiranje, ni avtomatizma. Ni. To je ro¢no delo. Mi smo imeli na tem podrocju
tezave, S prodajo pa ne, tisto pa imajo dobro pokrito. In tudi s suportom, da smo lahko zelo
malo sami delali. Mi zelo radi kaj sami naredimo, to je meni pri vas vie¢. Ce se meni enkrat

zazdi, da ne obremenjujem enega popoldne, da lahko sami naredimo. /.../
Darja: Torej sama programska reSitev in funkcionalnosti ti omogocajo normalno delo?

Sogovornica: Za to, kar mi potrebujemo, je dovolj enostavno, pregledno, jaz nimam tezav s
tem programom, smo pa res ze dolgo skupaj. Zdaj mi Se trgovinski del najde kaj, tako da zdaj
c¢akam, da se bodo oni zaceli bolj ukvarjati s tem pa bom jaz tudi Se kaj novega zvedela.

Trgovinski del pride pa na Solanje, e Se niste obveSceni. /../
Darja: Tudi podporne storitve so v redu?

Sogovornica: Meni so podporne storitve b.p., edino kar mogoce /.../, kako poteka malo bolj
uradno, ko bi jaz nekaj Zelela imeti, kako poteka, ta uradna pot poteka pri vas, pogreSam
kak$no informacijo, jaz naprimer uredim vse prek tebe, ker sem razvajena, pogreSam pa
recimo, ¢e me zanima nekaj iz financ, na koga naj se obrnem, kako poteka komunikacija, ali

gre vse to na podporo ali so to direktni kontakti. /.../ Ta del, osveSCenost nas, mogoce drugi
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vedo, jaz ne vem. Ali mi je bilo to na zacCetku predstavljeno pa se pa¢ nisem pustila motit,
enostavno ne vem, ne vem, kdo je pri vas za kaj, vem, da moram poslati na podporo, ne vem
pa kaksna so nadaljnja navodila. Nimamo nobenih pripomb glede osebja, tam, kjer sem jaz
uspela komunicirati, nisem imela nobenih tezav z osebjem. Edino mogoce jaz v¢asih narobe
delam, ko kak$no stvar spremenim, modificiram, da je za nas dobro, seveda to ne zapiSem
nikamor in potem, ko pride kam drugam, tudi ne znam povedat, kaj smo naredili in kaj se gre.
To je najbrz moja napaka, da si nekam ne zapiSem stvari. Nimam pripomb, dobim, kar si

zelim.

Darja: Mislis, da podjetje dobro skrbi za vas, da ima vse potrebne informacije 0 vasih

zahtevah, potrebah, Zeljah?

Sogovornica: Ja, jaz mislim, da ja. Da nas mogoce vi bolj spremljate, kot se pa mi sami
spremljamo pri nekaterih stvareh. Jaz vas ne spremljam, tu pa tam, ko ugotovim, kaj preberem
pri vas. Mogoce pa pogresam enkrat na leto eno anketo, iz razlicnih podrocij, splosni, ne samo
za nas, splosni, da se povprasa, ali so kaksne pripombe. Jaz mislim, da nas dobro spremljate,
tako jaz opazam, ampak mi tega ne vidimo, ker mi tega ne vemo, razen ko imamo kaksno
teZavico, pa potem naredimo enkrat na leto tisti sestanek, ampak se mi zdi, da tam potem
toliko vsega krozi, da ne moremo mi vsega v dveh urah iti vse skozi. Mogoce bi lahko vmes
kaksno, kot en letni presek, pisno, ker se v pogovoru hitro odpeljemo. Mogoce splosna anketa
pa potem vsak posebej vidi, ¢e bi rabil sestanek ali ga ne bi rabil. Ker ustanovitelj je krasen,
vedno je poln stvari, ampak tistega je toliko po pogovoru, da jaz poberem nekaj malega. Ker
meni je naprimer zanimivo, ¢e je to sploSna zadeva, da vidim, v kateri smeri se pa drugi
razvijajo, s ¢im se pa drugi ukvarjajo, meni je to zanimivo, ker te potem to prebudi, tudi ¢e so
to kulturniki, ker meni je to fascinantno, ¢e nekaj naredijo. Tako enkrat na leto, en presek. Z
vase strani, ki ste zbirnik informacij, da enkrat na leto en presek z neko anketo. Recimo v tem
stilu kot je tole, z desetimi vprasanji, en presek, da se vidi, ¢e mogoce pa je nekje kaksna
tezava, zadeva, karkoli, da ne gre kar leto mimo. Pa da jo nekam damo, mogoce se pojavi, pa
potem kar pozabimo vsi nanjo, ja, tudi mi. Da je nekje zapisano, pa potem vidimo, enkrat na
leto, lahko re¢emo letni razgovor. En splo$ni letni razgovor, kot kadrovski, mi z vami in vi z
nami, kjer gremo Cez potrebe, ker bi tudi vam najbrz pomagalo. Mi pa tudi ugotovimo, kaksne
potrebe imajo drugi, mislim ugotovimo, vidimo kakSne potrebe imajo drugi in mogoce Se

pomisli$ na kak$no idejo, kaj se lahko Se zraven naredi, kaj se Se lahko.

Darja: Vas torej podjetje razume, kaj potrebujete?
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Sogovornica: Ja, mislim, da. Ker pri nas probamo, da se koncept drzi celo leto, da je sistem
priblizno isti, probamo zelo malo tik pred zdajci skociti noter, da ne bi tudi zaradi vas in nas

... Najbolj sre¢ni smo, ¢e znamo sami narediti. Res.

Darja: Ce so bile kakSne negativne informacije za vase strani oziroma da je bilo kaksno

nezadovoljstvo, kako se ti zdi, da je podjetje odreagiralo, se odzvalo?

Sogovornica: Ne vem, ¢e smo bili kaj fejst nezadovoljni. Zdajle razmisljam, da sem imela na
trgovini, da je bil, pa ni bilo to iz nezadovoljstva, ampak smo posiljali pa ni bilo feedbacka.
Mislim, da je Nejc kar na podporo stvari posiljal, pa je potem imel slab feedback. Zdaj tudi on
potem ni oc€itno nobenega poklical, je malo c¢akal na mene. Mislim, da mi nekega
nezadovoljstva , ne vem, ¢e smo imeli kaksno tako stvar, da nismo bili zadovoljni. Aha, ves,
kaj mi Se manjka, kakSno obvescanje o prodajnih mestih, letos se je Izletnik zgodil, kaksno
prodajno mesto, ki je nam stratesko pomembno, izgine, mogoce malo obvescanja v tej smeri,
da mi lahko naprej damo pravo informacijo. Jaz sem ze dobila potem takoj od vas informacijo
.. Tale obvestila, &e so kaksne spremembe, ¢e se kaj zgodi, da imamo mi pravi info. Ce tam
eden zgine, ¢e pa eden, ki je nam strateSki, mi je pa to pomembna informacija. Drugace pa
mislim, da mi nismo, ne vem, ¢e smo letos naleteli na kak$no negativno zadevo, se je ne
spomnim, mislim, da ne. Sistem je delal, kontrole so ve¢ ali manj delale, printathome in tako
naprej se bomo nasli, bomo reSevali to z Spagicami in bo tudi to funkcioniralo. Ne vem, ¢e
smo imeli to izkusnjo, da bi bilo kaj negativnega, da bi potem hoteli vas odziv, mislim, da ne,

da letos ni bilo ni¢ takega. Je bila bolj mirna sezona na tem podrocju. /.../
Darja: Ali menis, da podjetje prilagaja svojo ponudbo spremembam na trgu?

Sogovornica: Ja, zelo sledi kaj po¢nejo drugi, zelo sledi kaj se dogaja pa v katero smer gredo
stvari. Tudi nas preseneti, ker mi potem te stvari ne delamo toliko, kot bi jih mogoce lahko, da
gledamo kaj se dogaja na tem podrocju, spremljamo ze mogoce tudi malo tujino in te stvari,
ampak ne znamo iti v podrobnosti s ¢im se oni na tem nivoju ukvarjajo, tako da nam pridejo
zelo prav te informacije, moram rec¢i. Ker se enostavno mi nimamo ¢asa ukvarjati, nimamo
Casa ali znanja, s tem se ukvarjati in se mi zdi, da pri vas zelo dobro sledite novitetam. Bi bilo
pa mogoce fajn, ¢e bi nas obvescali o njih. Ker recimo, jaz sem tu prebrala, da ste vi naredili v
Tirani, ta muzej, meni je to zelo zanimiva informacija, tudi najbrz se je tam delalo s kak§nimi

stvarmi, ki bi mogoce nam lahko dalo kaks$no idejo, mi je tak nov svet, zanimiv. /.../

Darja: Hvala za pogovor.
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Priloga D: Opomnik/vprasalnik za direktorja podjetja
Prosim za kratek opis podjetja (trg, storitve).

Kaj razume$ pod pojmom marketinska usmeritev? Katere so po tvojem mnenju bistvene

znacilnosti marketinsko naravnanega podjetja?

Kako bi ocenil marketin§ko naravnanost podjetja, na lestvici od 1 (zelo Sibka) do 5 (zelo

mocna)? Bi za podjetje rekel, da je marketinsko naravnano? Zakaj?

Kaksne koristi ali slabosti vidi§ v marketinski naravnanosti podjetja?

Bi rekel, da je kupec in zadovoljevanje njrgovih potreb v sredis¢u nasega delovanja?
Se ti zdi pomembno, da smo predani in usmerjeni h kupcem? Zakaj

Kaksne marketinske aktivnosti izvaja podjetje? Katere od teh aktivnosti ocenjujes kot

najpomembnejse? Kaj razumes pod pojmom marketing?

Ali v podjetju obstaja oseba, ki se vecino ¢asa ukvarja z marketingom?

Za katere aktivnosti naj bi skrbel marketing v podjetju?

Kako je delo marketinga usklajeno z delom ostalih v podjetju?

Ali smo v podjetju usmerjeni h kupcu? Raziskujemo njihove potrebe in zelje?

Kako v podjetju pridobivamo informacije o kupcih, njihovih zahtevah in potrebah? Kako se

prilagajamo trgu na podlagi teh informacij
Ali skrbimo za njihovo sistemati¢no obdelavo? Kako?
Ali spremljamo zadovoljstvo kupcev? Kako?

Kdo v podjetju je zadolzen/odgovoren za kupca? Kaksna je vloga vodstva in kaksna vloga

ostalih zaposlenih po razli¢nih 'oddelkih'?
Redno obiskujemo kupce?
Kako se odzivamo na negativne informacijo o zadovoljstvu strank?

Vsi zaposleni so zadolZeni za zadovoljevanje potreb kupcev. Kaksno je vase mnenje?
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Ali izvajamo poprodajne aktivnosti? Kaksne se te aktivnosti?
Ali spremljamo aktivnosti konkurence? Prilagajamo svojo ponudbo spremembam na trgu?

Kako zbiramo informacije o konkurenci? Je smiselno spremljati, proucevati poteze

konkurence?

Kaj razumes pod pojmom 'medfunkcijska koordinacija'? Mislis, da v podjetju obstaja?
Vse nase fukncije delujejo usklajeno pri zadovoljevanju potreb nasih kupcev. Kako?
Ali pridobljene informacije o kupcih krozijo brez ovir po vsem podjetju? Kako?

Kaksno je vase vodilo, klju¢na usmeritev oziroma vizija, klju¢ni interesi podjetja?
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Priloga E: Intervju z direktorjem podjetja
Datum: 7. 6. 2016, 8.00-10.00
Darja: Prosim za kratek opis podjetja (trg, storitve).

Sogovornik: Podjetje razvija informacijske reSitve za organizacije, ki se ukvarjajo s prodajo
vstopnic. Pokrivamo sektor kulture, $porta in naravnih znamenitosti. V' svoji osnovi razvijamo
napreden informacijski sistem za navedene segmente in ga nadgrajujemo z dodatnimi
storitvami, kot so implementacija, svetovanje, izobraZevanje, promocija, oprema. Poleg
osnovnega informacijskega sistema svojim kupcem ponujamo tudi izgradnjo spletne trgovine
po njihovi podobi, uporabo naSe spletne trgovine in prodajne mreze, promocijo njihovih
dogodkov na nasih profilih v druzbenih medijih, sistem za posiljanje e-novic. Organizatorjem
enkratnih dogodkov lahko ponudimo promocijo njihovega dogodka na nasih profilih, z
novicami, ki jih posredujemo uporabnikom nase spletne trgovine. Poleg prodaje vstopnic v
spletni trgovini in prodajni mrezi, lahko z osebjem in opremo poskrbimo tudi za prodajo na
dan dogodka. Kar vsebuje celoten proces od postavitve blagajne, zagotovitve osebja,
menjalnine, do priprave obracuna in prenakazila denarja. Celoten proces pa je seveda usklajen
z Zakonom o davénem potrjevanju racunov, v zadnjem letu, prej je bil seveda postopek
enostavnejSi. So pa uporabniki informacijske reSitve za nas najpomembnejsi in tudi najvec

vredni, zato gre najveC naSe pozornosti in ¢asa njim.
Darja: Kaj razumes$ pod pojmom marketinska usmeritev?

Pod marketin§ko usmeritev razumem jasno komuniciranje s potencialnimi javnostmi, s tem
mislim obstojeCe kupce, potencialne kupce, povezane odlocevalce, v kombinaciji z
razumevanjem in prilagajanjem naSih reSitev njthovim izzivom in Zeljam. In pa tudi,
predvsem razumevanje izzivov naro¢nikov in njihov procesov in posledi¢no aktivno
prilagajanje nasih storitev in reSitev tem izzivov. Zraven bi, ja, dodal tudi delovanje podjetja
navzven, predstavljanje, kaj smo naredili, kako bi rekel, nekaj kot gradnja Zelenega 'imagea'
podjetja preko razli¢nih kanalov, mislim, elektronska posta, standardno oglasevanje, posredno

oglasevanje, osebni stik, osebni stik je najpomembne;jsi.

Darja: Kako bi ocenil marketin§ko naravnanost podjetja, na lestvici od 1 (zelo Sibka) do 5

(zelo mocna)? Bi za podjetje rekel, da je marketin§ko naravnano? Zakaj?
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Sogovornik: Ce govorimo o marketinski naravnanosti v najsir§em smislu, potem si moramo,
zal, dati oceno skoraj negativno oceno. Na dolocenih segmentih marketin§ke naravnanost,
predvsem kar se tiCe prilagodljivosti in odzivnosti sicer dosegamo visoke ocene, ki pa se
potem izgubijo v povprecju. Predvsem imam v mislih, kako te stvari, ki jih naredimo, znamo
predstaviti naprej, kot nase prednosti, tukaj, zal. Naravnanost predstavlja predvsem koristi, ki
pa so povezane z doloc¢enimi viri, ki jih §e nismo uspeli pridobiti ali realizirati. Je pa res, da
smo v taki panogi, da tezko verjamem, da lahko neko podjetje, kot je nase, dolgorocno deluje
na trgu brez tega, da misli na svojega kupca in njegove izzive. Kupci so dejansko tisti, ki

dolocajo uspesnost podjetja z vrednostjo, ki jo priznajo za nase storitve.

Darja: Kak$ne marketinSke aktivnosti izvaja podjetje? Katere od teh aktivnosti ocenjujes kot

najpomembnejse?

Sogovornik: Zaradi razli¢nih razlogov marketinske aktivnosti v podjetju 'Sepajo’.
Uporabljamo razli¢ne kanale: spletne strani, placano facebook, google oglasevanje, aktivni
profili na druzbenih omrezjih, sreCanja, newsletter, sponzorske pogodbe, osebni stiki.
Najpomembnejsa aktivnost so gotovo osebni stiki, vse ostalo je le podpora za gradnjo ‘slike'
in 'metanje mreze'. Predvsem gre za komuniciranje z potencialnimi javnostmi. Na vse mozne
nacine. Pri nas, z naSimi uporabniki programske reSitve, organizatorji enkratnih dogodkov,
kon¢nimi kupci v spletni trgovini in pa seveda tudi z naSimi dobavitelji opreme pa tudi

naprimer krovne organizacije, katerih ¢lani so nasi kupci.
Darja: Za katere aktivnosti naj bi skrbel marketing v podjetju?

Sogovornik: Ja, kot sem Ze povedal, predvsem jasno komuniciranje, naprimer atraktivna in
aktivna spletna stran podjetja. BeleZenje in komuniciranje uspehov, tako v podjetju, predvsem
pa med nase partnerje, tudi potencialne, konkurenco. Sem bi dodal tudi organizacijo
dogodkov in organizacijo osebnih stikov, v stilu obiskovanja uporabnikov na blagajnah,
njihovih nadrejenih, potencialnih partnerjev. No, pa tudi ¢isto konkretne stvari, kot so
nacrtovanje in sledenje marketinskim kampanjam. Emaili, ki jih posredujemo koncnim
kupcem in naSim uporabnikom, posta, placano oglasevanje, objavljanje na druzbenih medijih

in odzivno odgovarjanje, vnasanje ustreznih vsebin, ki jih v na§ sistem dodajo naSe stranke.

Darja: Kako v podjetju pridobivamo informacije o kupcih, njihovih zahtevah in potrebah?
Kako se prilagajamo trgu na podlagi teh informacij?
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Sogovornik: Prek osebnih stikov, preko sodelovanja na projektih in razumevanja izzivov pri
njihovi implementaciji. Ponavadi se del informacije zbere pred podpisom pogodbe, na ravni
vodstev, ostalo pa se potem definira pred zacetkom izvedbe. Zaenkrat, zaradi razli¢nih
vzrokov, ki bi jih lahko opisali s pomanjkanjem razvijalcev, ¢asa in denarja in mogoce tudi
znanja v nekaterih segmentih, v osnovi izvajamo predvsem 'triazo'. Med prilagajanjem
njihovim potrebam izbiramo tiste, ki prinasajo najvi§jo vrednost, ostale dajemo v cakalno
vrsto. Lahko bi rekel, ja, da ¢e jih ze ne raziskujemo dovolj dobro, se jim 100% prilagajamo.
V osnovi imamo v nacrtu toliko prilagoditev, ja, resitev, da posledi¢no trpijo ostali segmenti.

Kot naprimer marketing.
Darja: Ali spremljamo zadovoljstvo kupcev? Kako?

Sogovornik: Predvsem preko osebnih stikov, skozi njihovo sodelovanje z nami. Ne izvajamo
pa rednih meritev, sistemati¢nih meritev nimamo, ¢eprav bi jih mogoce vnesli. Se pa glede na
majhnost pojavlja vprasanje, ali je to sploh smiselno, glede na to, da smo, sem, tudi zaposleni,
v vsakodnevnih stikih z nasimi uporabniki. MogocCe bi to priSlo v poStev pri nekaterih
uporabnikih, ki so, ali zelo samostojni pa nas redkokdaj rabijo, ali pa ne vedo, da se lahko
obrnejo na naso podporo. Ta del bi bilo mogoce preveriti s kak$no anketo ali klicem. Ker pri
nekaterih strankah, lahko re€em, imamo obcutek, da ne obstajajo, edina sled je racun, ki ga
izstavimo. Tako da ... bi bilo za razmislit, ¢e bi jih lahko dosegli na tak nac¢in. Glede na to, da
jih ne obiskujemo, vsaj teh, manjsih ne. Lahko bi jih obiskovali ve¢. Mogoce bi se tako lahko
ognili kak$nim nezadovoljstvom ... ki ga sploh nismo zaznali, no, ¢eprav kaks$nih vecjih
nezadovoljstev nismo imeli, sem pa tja ... ja, pri negativnih znakih smo kar v redu, vedno

odgovorimo s prilagajanjem in uvajanjem sprememb in Zeljo po reSitvi nezadovoljstva.

Darja: Kdo v podjetju je zadolZzen/odgovoren za kupca? Kaks$na je vloga vodstva in kakSna

vloga ostalih zaposlenih po razli¢nih 'oddelkih'?

Sogovornik: Naloge, same vloge niso dovolj jasno dolo¢ene oziroma niso, tudi za oddelke bi
tezko rekli, da obstajajo. Midva sva pa¢ vpletena v vse stvari. Ker je podjetje relativno
majhno, vodstvo pokriva del prodajnih in marketinskih funkcij podjetja. Nimamo pa
zaposlene osebe, ki bi se ukvarjala samo z marketingom, najve¢ tega prevzema vodstvo,
nekatere dele, predvsem, kar se ti¢e implementacije, podpore, razvoja, obracunov pa ostali
zaposleni, ki so zaradi narave produkta v vsakodnevnih stikih z uporabniki, predvsem z maili,
glede na to, da najve¢ komunikacije s strankami izhaja iz prejetih ticketov, torej iz

informacijskega sistema za sledenje in obdelavo zahtevkov strank. Se pa vcasih pa pojavi
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kaks$na zakasnitev pri katerem od zahtevkov. Ja, kadar je sezona ... Glede na velikost podjetja
nam kar gre, recimo, da smo kar usklajeni oziroma odzivni. Lahko pa re¢em, da je vedno

lahko bolje.
Darja: Vsi zaposleni so zadolzeni za zadovoljevanje potreb kupcev. Kaksno je tvoje mnenje?

Sogovornik: Ja, Kot sem omenil ze prej. Kupci doloc¢ajo naSo vrednost in uspeh. Brez njih

nas ne bi bilo.
Darja: Ali izvajamo poprodajne aktivnosti? Kaksne se te aktivnosti?

Sogovornik: Na tem segmentu nacrtujemo vecje aktivnosti, predvsem v delu ‘close up-a',
revizije projekta, dolo¢anja uspehov projekta, pisanja press releasov, ... Ker do sedaj, ja,
podpora je najpomembnejsi del, vsi uporabniki programske reSitve jo imajo vkljuceno v
svojo, ponavadi dolgoro¢no pogodbo, ampak preden pridejo nove stranke v stanje normalne
podpore, bi morali narediti Se par korakov, kar bi bil smisel revizije, s katero bi dolo¢ili
kon¢no fazo uvajanja stranke, ki se je zacela s podpisom pogodbe in nadaljevala z
implementacijo, usposabljanjem in izobrazevanje uporabnikov, dostavo opreme in Se
kak$nimi malenkostmi, da se je programska resitev prilagodila uporabniku. No, saj ta, ta je
ponavadi majhna. In na koncu Se ocena projekta in promocija uspesno zakljuCenega projekta
uvajanja. Se pravi press release na nasi spletni strani pa mogoce tudi v novickah nasim

uporabnikom programske resitve.

Darja: Ali spremljamo aktivnosti konkurence? Prilagajamo svojo ponudbo spremembam na

trgu?

Sogovornik: Ja. Zelo aktivno, tako na slovenskem trgu, kot tudi v tujini. Predvsem prek
medijev, interneta, komunikacije z naSimi strankami in njihovimi Strankami, obiski sejmov,
komunikacijo z naSimi dobavitelji. Tudi z lastnikom si izmenjujeva informacije in preverjava
stanje, glede na to da se vsak gibava v svojem krogu, kjer lahko tudi dobiva kaksen namig. Ko
nastopi Cas za akcijo, se podatki predstavijo tudi na kolegiju, kadar je nujna izvedba nove

funkecije ali izboljsave.
Darja: Kaj razumes$ pod pojmom "medfunkcijska koordinacija'? Misli§, da v podjetju obstaja?

Sogovornik: Podjetje zaposluje manj kot 15 oseb, tako da medfunkcijska koordinacija nekako
Se deluje. Ni pa reCeno, da tukaj niso mozne izboljsave. Se pa trudimo, res je, da nam vedno

ne uspeva in, se trudimo, mislim, da smo na poti, da bomo dosegli usklajenost, boljSe skupno
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delovanje skozi pogovor, res pa je, da majhnost prinasSa veliko prednosti, tako po Stevilu

zaposlenih kot tudi prostorsko in koliko se poznamo in koliko poznamo naSe uporabnike.
Darja: Ali pridobljene informacije o kupcih krozijo brez ovir po vsem podjetju? Kako?

Sogovornik Delno. Prek kolegijev, elektronskih sporodil, kratkih sestankov. Kolegij je
vsakotedenski pogovor, ki je namenjen pregledu odprtih stvari, dolo¢anju prioritet in
pogovoru o stanju razvojnih projektov, informacijah o dogajanju v preteklem tednu. Veliko
komunikacije pa poteka med samim delom, saj delamo na majhnem prostoru, zato lahko zelo
enostavno gre§ in vprasa$ ali vstanes$ in poves, lahko posljes elektronsko sporocilo, lahko

povabis tiste, za katere mislis, da jih rabis v debati. Malo nas je tako, da ...
Darja: Kaksno je vase vodilo, klju¢na usmeritev oziroma vizija, kljuéni interesi podjetja?

Sogovornik: Podjetje je pred vec izzivi. Od doseganja rasti, do boljSe organiziranosti
posameznih funkcij, Sirjenje trga izven meja domace drzave, prilagajanju sprememb na

tehnoloSkem delu in implementaciji nekaterih novih idej z ‘wow' faktorjem.
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Priloga F: Opomnik/vprasalnik za ustanovitelja podjetja

Kako se je zaCela zgodba s podjetjem, kako je nastala ideja?

Ali podjetje razume svoje kupce, kakSne so njihove potrebe, Zelje?
Ali podjetje redno obiskuje svoje kupce?

Ali podjetje sledi konkurenci, dogajanju na trgu?

Ali se informacije, ki pridejo v podjetje, Sirijo med zaposlenimi?
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Priloga G: Intervju z ustanoviteljem podjetja

Datum: 3. 6. 2016, 18:35-20:05

Darja: Za zacetek bi te prosila, da mi poves, kako se je zaCela zgodba s podjetjem, ideja, prva

stranka.

Sogovornik: Kar se ticketinga tice? To, kar je core business. Zacelo se je nakljucno,
pravzaprav. 89. leta, mislim, da sva zacela z Andrejem razvijati en program za podporo
kongresnega oddelka organizacije A. /.../ No, in ko smo to naredili, je iz A prislo vprasanje, ¢e
smo ze kongresni software zrihtal tako, da potem bomo pa ja Se njihovo blagajno. Ker oni so
to takrat razumeli, kongresi so torej bili en velik izziv za njih, blagajna pa relativno preprost
izziv, ampak ¢e so Ze uno tako dobro naredili, pa valjda bojo Se to. No, pa smo rekli prav. Ker
paé nismo vedeli , zakaj gre. Ce bi vedel, zakaj gre, bi verjetno $e enkrat rekel prav, zdaj.
Ampak takrat pa nismo vedeli, zakaj gre. No, pri tem so nam pokazali neko idejno resitev, ki
jo je predlozila Iskra Delta in to je bilo naravnost smesSno, sploh iz danasnjega stalica
gledano. Treba je razumeti, da takrat Se niso obstajale racunalniske mreze, da je bila procesna
mo¢ Sibkejsa od danaSnjega, tegale tvojega telefona ali pa kateregakoli telefona, ki je v naSem
podjetju. Da grafika na racunalnikih ni obstajala in tako naprej in tako naprej. In ker smo se
stvari lotili na nacin, ki je dovolj prepoznaven, ki je ratal kar neka rdeca nit firme, dajmo
nardit to, kot tanajbolj§ znamo, ne glede na to, da se nam vcasih kaj sfizi. Dajmo se pa
potrudimo pa dejmo nekaj nardit tako, da bo vau. Smo se takrat lotili tega pa smo naredili
tako, da smo na hercules kartici razvili eno grafi¢no knjiznico, kar je bilo Samo po sebi ze
izjemno zahtevno inzenirsko delo. Tako da smo bili na 386 sposobni risat dvorano, nihée e
tega ni delal, to ni ni¢ obstajalo. No, in tisto je bilo vau, kaj takega videt, je bilo takrat nekaj
nenavadno ¢udnega. Uporabljali so se namrec takrat te tako imenovani semigrafi¢ni znaki, to
sta recimo tisti dve Crtici pa Crtica Cez, vogaléek in tako naprej, to so tako imenovani
semigrafi¢ni znaki. No, in taki znakci so se uporabljali za neko oblikovanje sedeznega reda.
Mi smo pa prav naredili kvadrat pa na kvadratu kriz, evidentno , kaj pomeni. No, potem so
priSli mocnejsi racunalniki, pa je priSla prva graficna kartica pa smo mi tisto vse skupaj v
barve spravili. Pa je priSla raCunalniS$ka mreza pa smo vse skupaj v mrezo povezali , takrat je
to vse delovalo na nasi bazi, ki je bila na$ lasten produkt, Se vedno ta baza deluje. Skratka,
hudo, hudo, hudo pionirski ¢asi. Res, zelo pionirski ¢asi. No, ta platforma, ki smo jo mi takrat
razvijali, razvijali pa smo aplikativne reSitve, na drugi strani pa smo razvijali sistemsko

platformo, ker smo ¢utili potrebo po tem, da bi si olajsali delo. Da bi na sistemskem nivoju
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pisali dolo¢eno koli¢ino funkcij, procedur, logi¢nih kontrol in tako naprej, ki bi jih lahko
potem uporabljali na razli¢nih mestih. In nastajalo je nekaj takega, kar se je precej kasneje, je
dobilo sploh v strokovni terminologiji ime RAD (ang. rapid application development), RAD-
orodja. No, mi smo to takrat Ze imeli, a ne. Potem pa, ¢e se vrneva nazaj, 91/92, sezona, je
poskusno deloval program za prodajo vstopnic na blagajni A, sezona 92/93 je pa ze v polnem
pogonu na blagajni deloval program za prodajo vstopnic, so se pa vstopnice Ze takrat printale
na termalnih printerjih. In tudi ta uvedba termalnih printerjev je bila nekaj, kar je bila nasa
posebnost, do takrat se termalni printerji v Sloveniji niso uporabljali, a ne. In smo mi,
pravzaprav, to tehnologijo nasli, poiskali, nasli, pripeljali, usposobili in tako. Potem pa mrk do
leta 94, tega ni potreboval nih¢e. To je delovalo na blagajni A, razno razni firbci so hodili na
blagajno gledat kaj to je za ena zvau in kaj to po¢ne, ampak kamorkoli sem priSel vprasat, ¢e
bi oni tudi kaj takega, to niso rabili. Se zlasti ne, ker je bilo to za A. To je bila percepcija, za
X, uuu, ne mi smo majhni mi ne rabimo tega. Ta obrnjena percepcija, uuu, ¢e je za njih dobro,
je za nas perfektno, nam ne gre v Sloveniji, Se zdaj so s tem tezave. 94. leta nam je dal
priloznosti direktor organizacije B in smo tapravo v vseh ljubljanskih kinih postavili blagajne
za prodajo vstopnic in kmalu zatem, ko se je pojavila ISDN-tehnologija, ki jo je Telekom
ponudil na slovenskem trgu, smo to tehnologijo aplicirali in povezali vsa kina v mreZo, da je
lahko vsaka blagajna za vsako blagajno prodajala. In to je bilo takrat nekaj toliko novega, da
je potem Telekom to aplikacijo in to resitev uporabljal za promocijo ISDN-tehnologije . Ces
¢e je ISDN-tehnologija dovolj hitra in dovolj dobra, da se da preko nje karte prodajat in deluje
ena mreza na njej, potem je dobra za poslovno uporabo. Ker ni bilo to ravno samo po sebi
umevno, da je temu tako. No, ta je potem implementacija takratne verzije, je potem dala
majckeno kril in malo zamaha, tako da se je potem zacela ta aplikacija Siriti v kulturi, najprej
v kulturi. Potem pa po malem izven kulture, takrat v 90. letih potem enkrat, smo Ze delali z
organizacijo C, ne. Tako marsikaj, je bil pa, skratka v tem casu, ki sem ga zdaj opisoval od
91. pa do konec 90. je bil ¢as, ko smo oblikovali trg. 91. leta na trgu sploh ni bilo potreb, ne
resitve, ne ni¢ in je pravzaprav to 10-letno obdobje, v katerem smo oblikovali trg, obdobje, v
katerem ni bilo nobene konkurence na trgu prakti¢no, obdobje, v katerem uporabniki niso
vedeli ni¢, obdobje, v katerem je bil internet v povojih, tako da tudi reference, svetovne,
nismo poznali in smo popolnoma avtorsko z lastno, zdravo, kmecko pametjo in z predlogi, ki
so jih dajali uporabniki peljali razvoj tega programa v neki smeri, ki pa se je o€itno izkazala
potem za zelo vizionarsko, da re¢em. Ker konec koncev $e vedno nekateri koncepti, ki so bili
takrat postavljeni, jih danes Se vedno uporabljamo. Tako da ocitno je bilo tisto takrat zelo,

zelo napredno postavljeno. Tako, leta 2000, mislim, da prakticno nobene konkurence ni bilo,
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potem pa so se zaceli pojavljati razno razni mali, manj zmogljivi programi, namenjeni prav
res samo prodaji vstopnic pa €isto nicemur drugemu, medtem ko je pri nas leta 98, 99, tam na
prelomu, zacel razvoj druge generacije. In potem kmalu po letu, se pravi leto 2000 smo Se
docakali z dosovimi programi, ampak z dosovimi programi 2. generacije, tudi milenijski bug
smo dali skozi in to brez buga. /.../ No, zadaj pa je Ze nastajala 2. generacija, ki pa je bila
potem ze Windows generacija. Predvsem v smislu, da je bilo treba obvladovati in se nauciti
novih tehnologij, sgl-a, baz itd. Tako da je ta 2. generacija software relativno hitro nastala in
relativno hitro §la tudi v pozabo oziroma se evolutivno, nekako prelevila v 3. generacijo. In
zdaj govorimo, nekako, o 4. generaciji. S tem, da se blizamo neki ideji, ki sem jo imel Se v 90.
letih, da bo ta nas izdelek postal sistemski izdelek za upravljanje produktov, ki jih ponujajo

turistiéne destinacije. Cedalje bliZje smo temu. To bi bilo nekako na kratko ta pot.
Darja: Prej si rekel, da bi se Se enkrat isto odlocil. Zakaj?

Sogovornik: Ja, kaj jaz vem, delat v tem poslu je zelo zahtevno, zelo odgovorno, ampak
istocasno pa ima ta entertainment business pa nekako menedziranje prostocasnih vsebin,
veliko takih zanimivih komponent, v njemu dela ogromno, dejva temu rect kreativcev, a ne, ti
kreativci so, vsaj meni osebno, bolj zanimivi ljudje kot eni, racunovodje, ¢e reCem, ki vidijo
samo plus, minus, tisti saldakonto. Ogromno je v tem poslu tudi interaktivnosti , kakorkoli Ze,
ampak to je program, ki mora delati z ljudmi in za ljudi. Velika napaka pri programski opremi
je, e dela$ programsko opremo tako, da ljudje delajo za programsko opremo. Takih aplikacij
je ogromno, v Sloveniji sploh. Bistveno boljse je, ¢e dela§ programsko opremo, ki dela za
ljudi. Ce imas3 pa ti $e na drugi strani ¢loveka z njegovimi Zeljami, potrebami, preferencami in
tako naprej, pa mora programska oprema in tisti, ki z njo dela slediti temu, je pa to Se toliko
bolj zahtevno. Tako da prinasa na eni strani veliko stresa, veliko odgovornosti, konec koncev
gre Cez vse te transakcije denar, ogromno denarja, a ne, ogromno denarja in to je odgovornost.
Na drugi strani pa tudi ogromno zadovoljstva, ker vidi$, da se vendarle da. Tisto seveda
mislim, kar so ti rekli, da se ne da. Ker takih imamo veliko v zbirki. Ko naprimer z
racunalnikom ne bo nikoli mo¢ hitreje prodati karte kot na roke. No, ta je iz danasnjega vidika
zelo smes$na trditev. Prodaja kart prek racunalnika pomeni brezosebni kontakt s kupcem in to
ne bo dobro. Tudi ta izjava se iz danasnjega vidika sli$i sme$na. Prodaja preko interneta ne bo
nikoli aktualna, zaradi tega ker je neosebna. Tudi to se dandanasnji sliSi zelo smesno. Tako da
teh izjav na strani trga: to se ne da, to ne bo $lo, to ti ne bo uspelo, tega ne rabimo ... Nekako
je zadovoljstvo, ledino to orat in na koncu le ugotoviti, da se da, da gre, da je mozno in da tudi

tisti, ki so to rekli, zdaj to uporabljajo, ne glede na to, da so rekli, ne, mi tega ne rabimo. Aha,
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danes to uporabljas. Aja, danes so drugi Casi. Ja, ok, ampak nekdo je moral takrat vedeti, da
bodo drugi Casi, ker je moral to takrat zaceti pripravljati, da je danes narejeno zato, da ti danes
to uporabljas. Ker Ce bi ti s tvojo potrebo priSel danes, bi se lahko midva pogovarjala o tem,
da bi ti mi nekaj naredili ¢ez leto ali dve. Skratka, ta nasa sposobnosti videnja nekaj let
vnaprej in pa tudi trma pa tudi zavedanje o tej priloznosti, da vendarle lahko v nekih trenutkih
kreiramo smernice razvoja, a ne. To je nekaj, kar je zagotovo pozitivnega. Zato pravim, da bi
se ob enakih pogojih za to, Se enkrat odlocil. Vendar danes niso ve¢ enaki pogoji, danes je
konkurenca na trgu strahovita. Imamo pa pri tem sreco, da se konec koncev lahko na nek
nacin primerjamo z, ¢e Ze ne bomo rekli s svetovno konkurenco, da ne bo se sliSalo prevec
morda egocentricno, bomo pa rekli vsaj z evropsko konkurenco, to pa zagotovo ja, a ne. In

kakorkoli ze smo vsaj za in-house podrocje v Sloveniji vodilo, Se vedno pac vodilo /.../

Darja: Ko si ravno rekel integralni del, da moramo pa¢ stvari dodajati kot funkcionalnosti pa
da se upostevajo predlogi, si tudi prej omenil, predlogi uporabnikov, se ti zdi pomembno, za
podjetje, da dobro razumemo, kaj kupci rabijo, da jih upoStevamo, da skrbimo za njih, da

delamo vse na to temo, da so kupci tisti, ki nam predstavljajo vodilo v podjetju.

Sogovornik: Jaz mislim, da absolutno, da ja. Absolutno, da ja. Konec koncev na kupce
gledam, Ze pri meni se zelo redko slisi, da bi uporabljal termin kupec. Jaz res razumem nase
kupce kot partnerje, resni¢no jih razumem kot partnerje. Dokler re¢e$ kupec se postavljas v
klasi¢no vlogo kupoprodajne pogodbe tudi, nekdo je kupec, nekdo je prodajalec, vendar
kupec in prodajalec navadno stojita vsak na svoji strani vode, medtem ko mi z naSimi
uporabniki ne stojim vsak na svoji strani vode, tudi ¢e kdaj je kak$na malo glasnejsa po
telefonu ali pa kaj podobnega, vendar smo absolutno na isti strani vode. Sploh pa Ce se gres,
tako kot si Zelimo iti nek model, ki je Sele v zadnjih letih dobil neko primerno ime software as
a service ali kaj podobnega. Ce razumes, kako to deluje in e Zeli§ to peljati, potem absolutno
mora$ resni¢no razumeti, kaj storitev je in stat za tem, da bo§ zagotavljal nek level of service,
kot ga najbolje zmores. Na koncu koncev je vedno vprasanje denarja, na konec koncev. Ce bi
nas uporabniki placali dvakrat ve¢ za naSe delo, bi mi lahko zaposlili Se ve¢ ljudi in bi
mogoce, banalno, na zadnje imela dva ali trije uporabniki imeli enega ¢loveka, ki bi se z njimi
ukvarjal, to bi bilo perfektno. Vendar slovenski trg tega ne zmore placevati. Tudi ¢e bi lahko,
ne $lo skozi, ker se pojavi problem velikih §tevilk. /.../ Se vedno pa trdo stojim na stali$¢u, da
so uporabniki naSe programske opreme nasi partnerji, da zivimo od tega, kar nam oni placajo,
da se je treba maksimalno potrudit, da zagotavljamo ¢im vi$jo stopnjo njihovega zadovoljstva

z nasim delom in z opremo in z na¢inom komunikacije in z vsem skupaj. In kljub temu, da se
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gremo posel in da je ta posel vcasih trd, da je v¢asih brutalen, da se vCasih zgodijo tudi kakSne
nefer situacije, mislim, da je prav, da funkcioniramo bolj na nacin, ki se imenuje dajmo rect
temu druzina uporabnikov programske resitve kot pa posamezni otocki, dislocirani od vsega

ostalega, brez interakcije z vsem ostalim.

Darja: Glede na to, kar si zdaj povedal, se ti zdi pomembno, da se stranke redno obiskuje, da
jim posvecamo pozornost, ker je to nek vir informacij za nas, pa lahko Se ocenimo, kaksno je
njihovo zadovoljstvo, kaj bi mogoce bil mote¢ dejavnik. Predvsem kot vir informacij in ocena

nas, kako delamo, kaksno je zadovoljstvo s programom, z ljudmi, z naSo komunikacijo.

Sogovornik: Ja, absolutno je pomembno. Imamo pa samo tisto, kar, da je tisto, kar ima nekdo
v glavi pa to udejanjit sta, ulalala, dva zelo, tezavna. Recimo popolnoma smo opustili, osebni
obiski absolutno ja, Se nekaj mi je pomembno, pomembno mi je tudi pokazati podjetje kot
generatorja napredka v dejavnosti in tisto, kar smo dvakrat, trikrat naredili s tistimi naSimi
konferencami, ko smo povabili uporabnike, mislim, da je bilo odli¢no, da je bilo to zelo dobro
in da so bili uporabniki s tem zadovoljni. Povratne informacije so bile v redu, so bile
pozitivne. Nihce ni rekel, da ne bo vec€ priSel, nih¢e ni rekel, da tam ni kaj pametnega slisal,
ni¢ od tega. Ampak smo se mi kar nekako izgubili in ni nikogar, ki bi zavihal rokave. Ni
nikogar, ki bi rekel, da bomo letos naredili konferenco. Konferenca bo, kontaktiramo
uporabnike in jim damo tri alternativne termine in na osnovi njihove povratne informacijese
bomo odlocili, v katerem od treh alternativnih terminov bomo organizirali konferenco in
potem konferenco organizirat. In jo speljat in se ne bati, ali jih bo tam 5 ali jih bo 17, ker jih je
pomembno tako 5 kot 17. Ker ne delamo na kvantiteti in tudi nismo tisti, ki zelimo gojiti
kulturo kvantitete, ampak smo tisti, ki zelimo gojiti kulturo kvalitete. In tudi nismo
zagovorniki tistega staliS¢a, ki pravi, da mora prvo biti dolo¢ena kvantiteta, da se potem iz nje
razvije doloc¢ena kvaliteta. Ni nujno, lahko se Ze kar iz prve razvije dolocena kvaliteta pa tisto
kvantiteto opustimo, kot nekaj nepotrebnega, kot nekaj, kar vodi v 'hofer' filozofijo oziroma

filozofijo 'low costerjev', ker to¢no to je kvantiteta, kaj pa drugega.

Darja: Zdaj bi lahko to razumela, kot da nam manjka aktivnosti, ki so usmerjene navzven, k

strankam.

Sogovornik: Ja, ves Cas, ves ¢as, poudarjam problem introvertiranosti podjetja kot takega, pri
¢emer ni nujno, da je introvertiranost nekaj slabega, dale¢ od tega, ampak v tem kontekstu pa
je. Ce se zapre§ med $tiri stene, konec koncev reéeva, e gledava iz vidika teorije sistemov, se

zapremo med Stiri stene in ne izmenjujemo informacij z okoljem, bo entropija definitivno
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narasla do nivoja, da bomo razpadli, zdravo. Tako pravi teorija sistemov. In teorija sistemov
definitivno ima prav. Kaj torej neposredno vpliva naso kvaliteto, ravno nivo, frekvenca, nivo,
kvaliteta izmenjave informacij z okoljem. In e je temu tako, potem je potrebno
introvertiranost odpraviti. /.../ Kompeten¢ni center, uéni center, center za usposabljanje
boxoffice menedzerjev, tisti, ki delajo v prodaji, tisti, ki delajo customer relationship
management, ker ¢e gledas na programsko opremo iz nekega vidika vanjo vprogramiranega
znanja in Ce reces, da je v to programsko opremo, ki jo sedaj uporabljajo nasi uporabniki
vlozenih okrog 200 clovek let znanja, to pomeni, da je teh 200 ¢lovek let na voljo, da nekdo to
znanje, ki se je akumuliralo znotraj tega Casa, ¢rpa. Ampak ker ravno tudi naSi uporabniki
niso tisti, ki bi nam non-stop trkali na vrata in nas sprasevali, Ce je kaj novega pa Ce to pa Ce
ono, moramo zgodbo obrniti. /.../ Ampak tukaj je res ratal problem v tem, da ljudje, ki delajo
na blagajnah kulturnih ustavnov, v marketingu S$portnih ustanov, na blagajnah S$portnih
klubov, oni nimajo nobene reference, oni ne hodijo po svetu, oni ne hodijo na strokovna
sreCanja in seminarje, oni ne gredo pogledat na en Intix ali pa na eno tako strokovno

zdruzenje pogledat, kaj je tam novega /.../
Darja: Je problem njihova zaprtost ali gre za denarni problem.

Sogovornik: Jaz mislim, da se toliko denarja zmece skozi okno,da to ne smel biti problem,
vendar verjetno je. Vendar pri vsem tem se je najlazje izgovarjati na krizo, ker e se
izgovarja§ na krizo, ti ni potrebno ni¢ narediti. In seveda, kriza je idealna zaslomba
nesposobneZev, zdaj pa meni ni treba ni¢, sicer tudi ni€ ne znam in ni¢ ne vem, ampak denarja
pa tudi ni, izgovor je perfekten. Tako da ¢e bi danes nasim uporabnikom poslali naslednje
priporo¢ilo: poiséite na internetu pet reSitev za podrocje, Ki ga pokrivamo in nam povejte,
katera vam je najbolj vSec, katera vas je najbolj prepricala. Trdim, da dobimo odgovorov nic.
Ker mislim, da bodo na google vpisali ticketing, tam se bo vsulo milijon zadetkov. Kaj hocem
povedat, da nimajo komparacije. Oni lahko nam recejo, da je nekaj dobro ali nekaj slabo,
vendar je to njihovo povsem subjektivno mnenje. Oni objektivnega mnenja niso sposobni dat,
ker za objektivno mnenje rabi§ neko SirSe znanje, oni ga nimajo, zato so vse njihove kritike,
pohvale, zgolj subjektivne. In ravno iz te subjektivnosti pa izvira nekaj, nekdo rabi program,
ki bo naredil klik klik klik pa bo karta ven prilezla, en bi pa rad gledal podatke v alphi pa se
jim cudil pa iz njih racunal napovedi. To sta dva povsem razli¢na sveta. Povsem razli¢na. In
res, ¢e bi to naredili, sem imel Ze idejo pa sem se premislil, ker bodo spet rekli, da zajebavam.
Raje ne bom. Res, dajte, poiscite, dajte nam neko sugestijo, nam je pa tole vsec, ¢e bi pa mi

zdajle kupovali, bi pa tole kupili. Da vidimo, kaj vam je vsec. /.../ Katero je delovno orodje
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najbolj vSe¢ vam, ki ga vi uporabljate, na to pa ne dobimo odgovorov. Zelo zanimivo. Ti

ljudje s tem delajo nekaj ur dnevno, v¢asih osem, v¢asih deset. Ne sprasujejo se.

Darja: Se ti zdi, da oni glede na to, koliko ¢asa Ze z nami sodelujejo, da nam toliko zaupajo,

da oni pa ze sledijo temu, kaj konkurenca dela in kaj se v tehnoloskem smislu dogaja.

Sogovornik: Eno menedzersko pravilo pravi, da je zaupanje dobro, ampak kontrola je boljsa.
Ja, zaupajo nam, res je, da nam zaupajo, tudi to pred nas postavlja neko odgovornost, da nam
zaupajo. Te odgovornosti mislim, da se zavedamo in mislim, da se tudi na to odgovornost
odzivamo, ker kakorkoli ze, ampak navadno so naSe reSitve pred njihovimi potrebami, kar
kaze, da vidimo dlje kot oni, kar kaze da znamo predvidet, kaj, kaks$na potreba se bo pri njih
pojavila in kakorkoli Ze, ponavljam, v veliki vec€ini primerov, capljajo za moznostmi, ki jih
aktualna verzija programske opreme ponuja. Mnogi capljajo, da gre pa nekdo s svojimi
poslovnimi modeli, potrebami, izzivi v $tric ga pa na slovenskem trgu ne najdem. /.../ Ce se
vrneva k osnovni premisi, ali je uporabnik vir informacij? Da. Uporabnik je vir informacij, zal
pa mi je, da ni $e boljsi vir informacij, ker ¢e bi bili njihovi pogledi bolj objektivni, ne pa tako
subjektivni, bi bile tudi resitve bolj sistemske. Ali ¢e hoce reci ad rem, ne pa ad persona. Ker
e ima A problem, potem je to subjektivni problem A in resitev je resitev za A. Ce bi A imela
pregled na Stirimi, trenutno top izdelki te nase industrije elektronskega ticketinga in bi skozi ta
ocala sodila in gledala, bi bile zagotovo njene informacije boljSe, zagotovo pa ne tako zelo
subjektivne. Ker bi ze v izhodisc¢u rekla, ves, jaz sem pa to pogledala tam pa to tako pa tako,
te pa tako, mi pa tole klele dobro, ampak ¢e bi tam Se tako bilo, bi bilo pa to Se boljSe. To je
pa zdaj perfektna informacija, ker to je pa tako reko¢ direktno vodilo razvoja, ne. Pa Se zdaj,
ko smo ravno pri razvoju, toliko kot mi vlagamo v razvoj, definitivno v Sloveniji nihée, na
tem podroc¢ju. Mi, zdajle v Sloveniji, razen Ce se kje kaj dogaja v kaksni garazi, kot se temu
rece, pa tega ne vem, ampak v Sloveniji ne vidim konkurence v naslednjih desetih letih. Da bi
tukaj zraslo eno podjetje, ki bi prislo do tega nivoja , ki bi se bilo sposobno ukvarjati s tako
kompleksnimi vprasanji, kot se ukvarjamo zdaj mi. Pa je ¢isto samoiniciativno bilo to
narejeno. Ker nam bi bilo leta 2000, z nasimi strankami ... Kako bi takrat naredili, v Casu ...
kaj bi bil tipicen model v Casu, tistem, ki je bil ... pa potem malo prehoda pa tajkunizacije pa
tako naprej ... Tipi¢en model bi bil, mi imamo 15 strank, perfektno, najdemo en program v
tujini, ga prevedemo v slovenséino in Sc, to bi bil tipi¢en model. In bila je ponudba, za to. Pa
smo rekli, ne, hvala. Ne bomo. Razlog je bil pravzaprav, kako naj reCem, ¢e nekdo pride s

tako ponudbo, se mi zdi, da me podcenjuje, na nek nacin. /.../
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Darja: Kako pa ocenjujes, ko zbira$ informacije, kakSen je potem proces naprej, misli§, da
smo usklajeni, da smo na tem delu, ki mu sledi dejanski odziv — pridejo informacije do

stranke?

Sogovornik: Ne, nismo dovolj usklajeni, nismo dovolj usklajeni. Ob¢asno me sicer pomiri to,
da na slovenskem trgu opazam to, da imajo Se stras$no vecje tezave od nas, ampak vsekakor
nisem zadovoljen. Ker to, da ima nekdo, da je nekdo slabsi od nas, nekako ne razumem kot
gonilo napredka, precej bolje se je zgledovati po tistih, ki so boljsi, ne reci, ah, oni so Se
slabsi. Ne, sicer je Cisto po teoriji organizacije je za te tako imenovane projektne organizacije,
ki so zelo tanke, je manj konfuzije, prej znacCilnost kot posebnost. /.../ In takrat, ko se je bilo
potrebno odlociti, ko je tudi firma malo zrasla, bila sva dva, pa smo bili potem S§tirje pa ... Se
je bilo potrebno malo odlociti, koliko formalizma vpeljati v samo organizacijo. In so bile s
tem nenehno neke tezave, zaradi tega mislim, da ni slabo, da peljemo vse skupaj z relativno
malo formalizma in potem ko ugotovimo, da nekje nam je stvar splezala ez glavo in da vec
ne moremo peljati na ta nacin, ker se tudi subjektivna odgovornost neprimerno povecuje,
ravno zaradi tega, ker manjka formalizma, da takrat pa le nekako re¢emo, ok, dajmo mi zdaj
tako, a ne. Pa smo vpeljali sistem ticketov, pa smo vpeljali sistem nekih nadzorov nad
verzijami pa smo na nek nacin etablirali proces, kako pride neka stvar v produkcijo, ne da bi
bil to vsaki¢ showtime pa tisto, ¢e bo tumpast bo lopata, ¢e bo pa Spicast bo pa kramp, po
butalsko. Tako da, Zze ugotovimo, nismo neumni, ze ugotovimo, tam, kje nam manjka pa
reCemo ok. V¢asih se zdi kolegij nas kot popoln formalizem. Zakaj zdaj tukaj sedimo v
ponedeljek zjutraj? Vsi imamo Ze tisti ponedeljek zjutraj ze do tukaj gor in zdaj kaj, vjee.
Ampak se izkaze, da ni slabo, kljub temu da niso vedno najboljsi rezultati, ok, vendar, ali je to
sedaj slabo? Ne, ni slabo, ali je to sprejemljiv formalizem? Ja, je sprejemljiv formalizem.
Tako mnogi formalizmi so v firmi bili, Ze, pa smo jih opustili. /.../ Se vedno smo tehnolosko
podjetje, tako da mislim, da je priblizno ta nacin, kot je sedaj ok, da bi pa lahko $e kar kaj
popravili. V¢asih me kaj prav presune, ko ugotovim, da smo naredili kaksno tako napako, da
enostavno re¢em, da tole smo pa prepoceni kozo prodali. Ker je tako tezko priti do neke nove
stranke na trgu, ubiti se je potrebno, da jo prepricas, da jo pripeljes Cez vodo, da ti zaupa, da
rece ja, ok, bom s tabo, ne. Potem nam pa spodrsne na bananinem olupku, ki si ga sami

nastavimo. Te me pa res, prav prizadenejo.
Darja: Pa mislis, da jih lahko popravimo?

Intervjuvanec: Ja, pri isti stranki ne, a ne.
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Darja: Za naprej, da se nam to ne bo vec dogajalo.

Intervjuvanec: Ne vem, ne vem, Se vedno razmiSljam (del pogovora je izpuscen zaradi
varovanja podatkov, pogovor je tekel o stranki, ki jo je podjetje izgubilo) /.../ Rezime. Ja,
absolutno se je treba ve€ pogovarjat. Prepustiti iniciativo oziroma takrat, ko nekdo misli, da se
je treba pogovarjat, mora enostavno biti sposoben to tudi speljat. In zdravo. Ker ne more biti
zdaj eden zadolZen zato, da hodi okrog, ne, pa je kot telefoncek ... a imas$ ti kakSna, a se
moramo kaj zmeniti. Aja, kaj pa ti? Tudi ne, ker to se gremo potem psihiatra. Ce kdorkoli ¢uti
... Mogoce pa moramo na enem od kolegijev odpreti temo, pa reci, dejmo to kulturo stand-up ,
na nogah tri minute lahko stvar reSijo, lahko pa ne. In pa¢ vsak gleda v svoj monitor in

zdravo. /.../
Darja: Ce trg rabi, ¢e delajo tisto, kar trg rabi, potem lahko to prodas.

Intervjuvanec: Ok. Zadnji¢ smo skozi nek brainstorming, tak stoje¢, popisali dve tabli, ampak
skozi tisto smo prisli do tega, kako bomo zdaj mi ta 'any code' udejanili. In kar je kljucno, iz
uporabnisSkega vidika, zato da uporabnik ne bo izgubljen zaradi te nove funkcionalnosti. Ker
smo se Se prav posebej s tem poukvarjali. Kje je klju¢ za uspeh? Aha, kljuc za uspeh je, da bo
to enostavno, da bo vsakemu jasno, kako je treba to uporabiti. In smo prisli do tistega mojega,
spet, ko pravim, da mora biti program ‘idiot proof', ne. Tako da, ja, pa tudi mislim, da
sCasoma, ¢e se bomo vsi tega, ali pa veCina tega zavedala, da so te hitre, medsebojne
izmenjave informacij, priti hitro do nekega zakljucka, vedetikdo Se mora ta zakljuc¢ek poznat,
ugotoviti, kako ... Ne rabijo biti to formalni sestanki, dejmo mi zdej to ob enajstih pa se bomo
zdaj gnjavili Sest ur. Ne, dale¢ od tega, tm tm tm, ok. Trije mejli na podporo, dajmo mi do
jutri samo razmisljat, ni¢ Se ne delamo, samo razmislja vsak pri sebi. Ok, se dobimo, skozi
vidik tega, da mo enkrat prespali in premislili, dajmo zdaj najti kaksne so alternative. (Del
pogovora je izloCen zaradi varovanja podatkov) /... / Dobra ideja je bila, da so zaposleni v
implementaciji in podpori v istem prostoru, pretok informacij se je povecal, izboljsal. (Del
pogovora je izloCen zaradi varovanja podatkov) /.../ Prepri¢an sem, da pri programski podpori
ali pa v programskem inzZenirstvu, v tem segmentu, v katerem mi delamo stvar stoji in gre
naprej ali pade in umre, lomi se na podpori. Dobra podpora, ja, perfektno. Tudi ¢e kdaj, kaj
zajebes, ok. Slaba podpora, dosti je, da malo zajebes, adijo. /.../ Ali je dobro, da je med
podporo in razvojem toliko interakcije. Obfasno imam idejo, da bi enostavno podporo preselil
nekam, adijo, v drugo bajto. Ali pa razvoj. Cau, tukaj je samo $e podpora. Adijo. Vidimo se

enkrat na teden. Potem pa pridejo trenutki, ko pa je desetkrat dnevno sem pa tja, neki. In ker
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potem ne morem si v glavi zgraditi modela, kaj bi bilo optimalno in kaj se lahko eventualno
podre, je potem tako, da vcasih (Del pogovora je izlo¢en zaradi varovanja podatkov.) /.../
Firma je zrasla do tega, da se bomo morali odloditi, kaj bomo ... Delovno okolje je tudi

pomembno, ni vseeno, ni vseeno /.../
Darja: Drzi, da se ljudje radi pogovarjamo.

Sogovornik: Ljudje smo socialna bitja, eni bolj, drugi manj, ja. Raz¢is¢evanje nekaterih takih
stvari, pravocasno pa v zadostnem obsegu, lahko marsikaksno tezavo lahko, morda, prepreci.
/../ Pa Se ena stvar je, v kateri smo Slovenci izjemno slabi in seveda nasa firma je enako slaba
kot je slabo povpre¢no okolje, mi ne znamo povedat, kdaj je konec necesa. Mi padamo iz
projekta v projekt . In ne znamo, ne poznamo, razen na teoreticnem nivoju, pa Se to kakor kdo
faze projekta, ki se imenuje ‘closing'. In to pomeni, da se dobis, da se usedes, da poves, da je
to zdaj narejeno, da so bile tezave, da je bilo marsikaj, ampak da je to zdaj narejeno in da to
zdaj dela in da je to zdaj fajn in da gre zdaj to v redno vzdrZevanje in rutinsko uporabo. In so
zdaj podporniki tisti, ki bodo to lepo suportirali, to naredi§ tako kot mora biti. Ne. To je
straSno tezko, tako reko¢ nepotrebno. Pa ni nepotrebno. To je potrebno. To je potrebno. /.../
Ampak zdaj v svetu velikih korporacij, se pac tudi za to najde denar, v svetu majhnih podjetij,
ki delajo na trgu s 'hofer' logiko, samo cena dol, dol, dol, edina stvar, ki jo vprasajo je cena.
Jaz sem Ze priSel do tega, da se o tem noCem pogovarjat. Nihce ne reCe, slabo je, zaniC ste
naredili, vse skupaj je neuporabno, karkoli Ze tega. Malo je cena visoka. A res, koliko pa? En

evro ali dva, sto jurjev, koliko je visoka. Samo $e o tem. /.../

Darja: Misli$, da na to vpliva, da stranke nimajo planiranja, ali vpliva tudi to, da jim mi vedno

pomagamo in vedno uredimo stvari, da je to pac z roko v roki. /.../

Sogovornik: Nekateri res mislim, da so toliko konfuzni, da od planiranja tudi p ne gre. Res
mislim. Pri nekaterih je pa verjetno tudi ta tvoj vidik, resni¢en, da enostavno, ker se je to ze
tolikokrat zgodilo, so se naucili, da mi vedno reSitev najdemo. In prelozijo odgovornost za
svoje planiranje, pravocCasno ali nepravo¢asno, pravzapraVv na nas. Zdaj, ok, lahko bi rekli, da
je to za nas kompliment, prav. Saj je. Ampak to je za nas tudi izjemna odgovornost, izjemna
odgovornost. In ¢e pogledamo potem, kako gre pa to v 'real lifu'. (Del pogovora je izloCen
zaradi varovanja podatkov) /.../ Poiskali (stranka, op. a.) so drugo mnenje. Poiskali so drugo
mnenje in poiskali so strokovno mnenje, torej niso vpraSali tam enega dol v bifeju, ki se
ukvarja z raCunalnistvom, ampak so vprasali nekoga, ki obvlada svoje delo, Ki je strokovnjak,

ki ima neke reference in tako naprej. In je on rekel, ja, to je absolutno korektna cena. Ja, ok.
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Ampak ja, vzpodbudno, nekoga so vprasSali. Niso rekli, uuu, to je pa odurno veliko. Tako
reko¢, nas hoces, kar oropati, ne. Tako da, zadnji¢ sem bil na primer na sestanku v Celju. Vse
Stima, perfektna sezona (Del pogovora je izloCen zaradi varovanja podatkov) /.../ Ne se
vprasati, ali je programska oprema lahko kaj cenejSa. Ni prvo vprasanje to, ampak kaj
drugega. Konec koncev lahko prodajo vse karte v predprodaji pa vas bo to takoj kostalo pa
procentov manj. Ker ¢e sedaj placujete x%, karto prodano v predprodaji pa y%, potem vse
prodajte v predprodaji pa mir. Recite nimamo ve¢ blagajne, bodite pogumni, tako kot ste bili
pri nekih drugih odlocitvah pa recite, nimamo vec blagajne. Bodite prvi. /.../ Ja, lej, kakorkoli
Ze, spreminjamo trg, Ze ves ¢as, Zze vseh 25 let. Spreminjali smo zdravstvo, spreminjamo to
podrodje, v katerem delamo, spreminjamo tiste dimnikarje. Cesarkoli se lotimo, se lotimo na
nacin, da inoviramo, da spreminjamo, da uvajamo nove model, da prinaSamo nove
organizacijske resitve. To je nase poslanstvo. Ampak istocasno s tem, ko to po€nemo, na nek
nacin spreminjamo tudi ljudi, ee, to je pa tezko, to je pa silno, silno zahtevno. In vsa ta
diskrepanca, do katere obcasno prihaja, je materializacija ali pa udejanjanje tistega, kar se
sicer v teoriji imenuje, v organizacijski teoriji imenuje tehnoloSka vrzel ali pa organizacijska
vrzel. Namreé¢, hitrost razvoja tehnologije, je tako, hitrost adaptacije ljudi na to novo
tehnologijo je tako. In tukaj prihaja do tega razhajanja. /.../ \VV razno raznih pojavnih oblikah se
kaZe ta zgodba, ki se v teoriji imenuje organizacijska vrzel. Enostavno ljudje ve¢ ne zmorejo
tako hitro slediti tem razvoju, tem spremembam. In meni je Ze marsikdo rekel, ti si Ze na mars
odletel, mi Se na luno nismo prisli. In kaj bom zdaj? In to je res, je prispodoba, ampak je tudi
res. PrinaSamo resitve, ki marsikdaj omogocajo stvari, ki jih ljudje ne Zelijo. Omogocajo, da
odpusti$ 3 prodajalce. Tiste (nova stranka op.a.) je kap, ko sem rekel, da se bo karta prodala
preko interneta. Kap jih je. Kaj pa je to zdaj. Joj, joj, je Ze joj. In teh joj je na strani
uporabnikov ogromno. Res, mi to zelo dobro poznamo. In to je na elementarnem nivoju pac
strah. Ki se odraza tako ali drugace, ampak na elementarnem nivoju gre za strah. Joj, kaj bo

pa zdaj, kako bom pa zdaj jaz.
Darja: Misli$, da lahko v vseh primerih naredimo tako, da tako osebo pomirimo?

Sogovornik: Bi rekel, da verjetno ja, pa da tudi znamo. Vprasanje je samo, koliko imamo,
koliko hocemo Se to sprejeti, kot nek svoj izziv. Koliko hocemo Se to stvar sprejeti kot svoj
1zziv pa se s tem sploh Se ukvarjat. (Del pogovora je izloCen zaradi varovanja podatkov,
pogovor je tekel o tem, da je to stvar vodstva strank, da se pogovorijo s svojimi zaposlenimi)
/.../ Ker v€asih je treba reci ne. Meja mora biti. Meja mora biti in enkrat moras biti sposoben

reci ne, ker drugace je tezava. In s tem mislim, da ni ni¢ narobe, mene vsaj tako izkusnje
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ucijo, da ko sem rekel ne zdravstvu, da bi lahko firma tudi propadla, pa ni. Mogoce sem imel
sre€o. Zagotovo sem imel tudi sreCo. Malo jo Ze mora$ imeti, v vsakem primeru, drugace ti
pa¢ meteorit na glavo pade. Ali pa mora§ imeti sreCo, da ti meteorit na glavo pade. Ampak
vcasih je res tezko prevzeti, a ma vse, kar bi ti uporabniki radi porinili, vse. In tukaj je Se ena
dilema, veckrat ko se ti potem zgodi, da te nekdo odkarta, ti si pa vse naredil, bolj ve¢ mislis,
da ni potrebno vsega narediti. (Del pogovora je izlo¢en zaradi varovanja podatkov) /.../ Zakaj
ze? Zato da bo potem on od jutri naprej pa s SAOP-om delal. Potem ko smo se mi ubili, da bi
jim dopovedali, da bi jih naucili, da bi sebe naucili, da bi programsko opremo izboljsali, ubili
smo se. Da nam to niso ni¢ placali. A je res potrebno vedno vse. Ali je potrebno ravnati po

tistem ameriskem principu, jah, ni problema, vse se da, tokle bo.

Darja: Se mi zdi, da pricakujejo svetovanje, sploh ne v zvezi s samo programsko opremo,

ampak ...

Sogovornik:  Ja, v zvezi s poslovanjem, z organizacijo, s financami, z razno, razno
zakonodajo. Ja. Samo, jaz se strinjam s tem, ampak na drugi strani mi nismo SAP in ne
moremo SAP postati. /.../ Kaj zdaj, v primeZzu smo pravzaprav, v primezu smo, ker ne
moremo reci, ne vemo. Ker s kom pa mi delamo, ¢e oni tega ne vejo. Ne moremo reci, ne
znamo. Bomo nasli potem ene, ki znajo. Ne moremo reci 150 evrov, ker zakaj pa potem
placujemo za program. Ja, ma, tisto je nekaj drugega, tisto je program, to je pa poslovno
svetovanje. In smo v hudem primezu. In zdaj pac eni to cenijo, drugi pa pac tega ne cenijo.
Zadnji pogovor v Celju je bil Cista svetovalna ura. Moj ponedeljkov sestanek v Velenju je bil
Cisti dve svetovalni uri. /.../ Kaj bodo ponudili v zameno? Izstavimo racun? Das reklamo, kaj
bos. /.../ Imam izkusnje, ki jih stranke prepoznajo kot prednost, vendar za to ne bi ni¢ placali.
Ki bi jim svetoval tako kot bi on sam in bi potem za tem stal. /.../ Jaz se strinjam, da vam
naredim ta transfer znanja, vendar to je toliko vredno, zdaj pa ti tuhtaj, ali bos placal v vinu,
reklamah. Denarja ni, to mi je jasno. Ampak to je toliko vredno, zdaj je pa na tebi, ni ve¢ na
meni. Jaz sem rekel ja, ti si prepoznal, da sem tisti, ki to znam, ki lahko pripeljem stvar na
vi§ji nivo. Prav, tukaj sva si na jasnem, v redu. Ti zato denarja nima$, ok. No, zdaj je pa na
tebi, da mi ti ponudis, da bom jaz to delal. Zakaj? Zato, da bom zato odgovoren. Ja, hvala, daj

mi potem $e nekaj na drugi strani. Daj mi nekaj. /.../ So se vrtele reklame pri strankah. /.../
Darja: NajlepSe hvala.

Sogovornik: Ni kaj.
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Priloga H: Opomnik/vprasalnik za zaposlene podjetja

Mislite, da podjetje dobro skrbi za kupce — ima informacije o njihovih Zzeljah in potrebah? Jih

razumemo?

Bi rekli, da podjetje skrbi za zadovoljstvo strank? Kako? S kak$nimi aktivnostmi?
Mislite, da so kupci zadovoljni z naSimi storitvami? Zaka;j?

Ali podjetje skrbi za azurno obdelavo zahtev/potreb/Zelja kupcev? Kako?

Kako se odzivamo na negativne informacije s strani strank - kako se odzivamo na

nezadovoljstvo?
Vsi v podjetju so zadolZeni za zadovoljevanje potreb kupcev. Kak$no je vase mnenje?

Ali se informacije, ki pridejo v podjetje, Sirijo med zaposlenimi? Imamo zaposleni zadostne

informacije, da lahko poskrbimo za izpolnitev obljub, ki so bile podane kupcem?

Menite, da podjetje prilagaja svojo ponudbo spremembam na trgu? Spremlja svoje

konkurente?
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Priloga I: Intervju z zaposlenim A v podjetju
Datum: 7. 6. 2016, 13.45-15.15

Sogovornik: Vsak ima svojo vizijo, kako bi moralo biti. Ce bi pa imeli princip in bi se
postavili malo bolj, mocno, a ne, bi verjetno lahko koga kam odpeljali pa bi komu pokazali,
kako naj dela. Tako pa mogoce tukaj nimamo pravega poguma, da bi nekaj naredili po svoje,
da bi se poukvarjali s tem, z neko vizijo, to funkcionalnost ho¢emo imeti ne glede na to, da jo
zdajle nobeden noce, a ne, ali pa ne kaze potrebe po njej, ampak smo mi ugotovili, da jo bodo
imeli, a ne, potrebo. Tako da tukaj bi ... tezko je verjetno oceniti, je pa res, da zdaj niti
nimamo ¢asa,da bi lahko te ideje lovili, ker sproti rihtamo tisto, kar je in je trenutno situacija
taka, da sproti samo Se Strikamo, klikamo, a ne. Jaz na vsake toliko pridem ven, kaj bi bilo

dobro spremeniti, pa ne gre, ne.
Darja: Ne gre? Je problem ¢as, denar, volja?

Sogovornik: Verjetno vsega po malem, denar, ne vem, ali je denar problem, ali ne. Ce gledas
iz staliS¢a zaposlenega, ali si to delal, ali ono, denar je denar. Bolj vidim problem v tem, da ¢e
¢eS nek, neko tako enoto kvalitetno urediti, rabi§ Cas, ampak rabi§ kontinuiran ¢as. Zelo
zoprno je nekaj popravljat, nekaj kompleksnega spreminjat, pa to 16 vmes spremenit oziroma
16 krat iti na neko drugo stvar /.../ in se vrniti spet nazaj. /.../ Vsaki¢ znova potegne ful Casa.
Za razvoj jaz verjemem, da je zelo tezko preskakovati iz ene na drugo, ker ne mores$ s tako
frekvenco preskakovati, da bi bil povsod skoz not, na daljsi rok pa verjemi, da ene stvari
zbledijo. Ena stvar, ki smo jo delali malo manj na paniko so loZe, kjer smo za nase razmere
dosti dobro definirali problem in resitev, ampak nismo prisli do konca, to je problem. Ja, saj
nikjer nismo na koncu, ¢e gleda§, da se stvari skozi razvijajo, ne. Ravno zato, ker se stvar
skoz razvija imamo pa ¢edalje vecjo bolecino, ker vle¢emo neke stvari, ki nas hudo ovirajo in
ne moremo presekati, ker rabimo vec¢ Casa za presekati. Ki ga pa trenutno ni. Ne, ni ga. /.../ Je
bilo veliko manj intenzivno, to je dejstvo. Imamo pa ja, vsak ima neko vizijo pri nas.. In ne
znamo zdruzit teh nasih vizij pa jih nekako rangirat pa narediti neko unijo pa iz vsega pobrat
ven in narediti neko skupno stvar, to je dostikrat. Tudi po funkcionalnosti pa kaj, zdaj, ja
vCasih se zgodi, da je potrebno res kaks$no stvar na hitro naredit in takrat tudi jaz, pac,
sprejmem hitro reSitev, ne, ker ja, je treba, ni druge. Ampak vcasih je pa tudi tako, da bi si
lahko privoscili, ¢e se Ze nekaj spreminja Se malo okrog popraviti. /.../, kako kaks$no stvar
lepSe narediti, ampak tisto je bil razlog, da je bila potreba po neki spremembi in verjamem,

gumbi dostikrat plasijo, ampak ¢e samo pogledamo na$ prodajni vmesnik, je pa potem ze zelo
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scary ... Pri teh spremembah imamo mogoce malo tudi tezavo, ker imamo pac¢ nase partnerje,
stranke, kakorkoli jih Ze imenujemo, nekako, bolj podzavestno so rangirani, kar naceloma niti
ne bi smelo biti, po drugi strani pa morajo biti, ampak na neki ekonomski osnovi pa nekdo bi
moral povedat, kako jih bo rangiral, ne da jih v bistvu vsak od nas posvoje rangira, to je
problem, a ne. Ker potem vsak po nekem svojem obcutku si misli itd. Poglejmo c¢isto tako,
zdaj ne vem, kaksSen kriterij ima nekdo za rangirat, ampak recimo, ¢e bi pa rekli da bodo teli
/.../ Tukaj je pa¢ narobe, da nimamo vsi vseh podatkov, tako da morali bi biti nekako rangirani
in rangirani bi morali biti tudi, po moje, po pogodbeni osnovi, a ne. Ker dejansko je tako, ¢e
pogledamo, koliko pa imamo partnerjev, 30, 20, 30, to pomeni toliko in toliko blagajn, plus
potem glejmo $e, to so in-housi, a ne. Potem pa govorimo Se ostalih prodaji in je to ogromno
in vsi so nadpomembni in vsi imajo enake pravice pa vsi imajo enake zahteve, a ne. Ne sme
biti to res, a ne. Tam bi morali biti nekje drugje rangirani in to je to, a ne. Je pa dejstvo, po
drugi strani, ¢e smo posteni, saj konec koncev, vsak, ki ima problem od teh nasih partnerjev,
mislim, da se hitro pa tudi dosti kvalitetno odzovemo v vecini primerov, seveda je kje tudi
kaksen kiks kdaj ali pa kakorkoli, ampak ve¢inoma je v vseh tukaj, ki delamo ta trud za mojo
oceno kar dost na visoki ravni, za kogarkoli. Ce mora nekdo pristopiti k ne¢emu, to je to. Je
pa res, da nismo vsi specialisti za vse, a ne. Kar je po eni strani tudi pravilno, saj ne more biti
vsi za vse. Me pa mogoce kdaj zmoti, da pa mogoce tisto, kar je core, jedro, da pa tudi vsi ne
razumejo. Se pravi neko osnovno prodajno funkcionalnost pa te nastavitve bi pa morali vsi
vedet./.../. Ampak ono pogledat nekaj ali pa seStet nekaj, to je pa tista osnovna funkcija, ki bi
jo moral vsak znat narediti. Tako da tukaj bi se dalo marsikaj narediti, ampak po eni strani je
spet toliko smo se v bistvu ze usedli not pa vsak kosi tisti svoj vrticek, da je vsakemu ravno
prav lepo, da noce ven kukniti. /.../ Dalo bi se Se marsikaj narediti, da bi bilo bolje, da bi
kak3ne stvari bolj neodvisno tekle drug od drugega. /.../ RS je naSe orodje, je bil zasnovan in
nekdo ve, kaksne so njegove zmoznosti in ¢e se nekdo spomni novo metodo ali nov nacin,
potem mora takrat poskrbeti, da bo stvar ¢imprej zazivela znotraj tega, omogocala take
funkcionalnosti, ne da enkrat, ko se nabere pa res v nedogled potem pa. Ker v bistvu so se
sposobni ti reZimi obracunov tako hitro spreminjati in dopolnjevati in neke ideje , kako pa to
pa ono pa drugo, da takega sistema pravzaprav ne more§ ve¢ narediti. In je treba imeti jaz
mislim, da nek koncept, kako se bo to obrac¢unavalo, bolj tak natancen. Pa tudi pravila /.../
Problem je, vsi vse dobijo pa vsi vse dobijo takoj pa kadarkoli. In to je pa Cisto ¢loveska
lastnost, vse tisto, kar si dobil, tako malo mimo, se niti ne opazi ali pa niti nima prave
vrednosti. To je pa, mislim, da ljudje tako funkcioniramo, mislim, da iz tega vidika verjamem,

da kaksne stvari, ki jith mi naredimo, stranke sploh ne opazijo. Oziroma ne opazijo, ne cenijo
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na nekem takem nivoju, da je to narejeno in potem se seveda nekdo za¢ne sprasevati, saj ni¢
ni. Ni¢ ne naredijo, a ne. Ja, prav, ker nikjer ne opazis$, tam kjer bi mogoce pasalo nam ali pa

kakorkoli pac¢

Darja: Pa mislis, da bi opazili samo s tem, da bi jim zaraCunali ali da bi rabili kakSen drug

postopek?

Sogovornik: Oboje, vse, ni samo racunanje tista stvar, ki pelje do neke take trajne resitve, je
pa en moment, ki ga najprej opazijo, da je bilo nekaj narejeno oziroma vsak rece, ali je bilo to
res narejeno, ¢e dobi§ ekstra. To je dejstvo, so pa tudi stvari, ki bi jih morali, ja, na nek bolj
tak human readable nacin obvescat o nekaterih stvareh, se strinjam, ampak ne na tedenski
bazi, ampak mislim, da na Cetrtletni bazi. Tudi tista ideja o kakSnem takem mitingu, kjer pride
osebni stik do izraza, enkrat letno ni bila slaba pa Ceprav je bil recimo, Cetrtina Casa
posveceno malo tem strokovnim zadevam, ostalo gre pa bolj za druZenje, ampak ljudje smo
kakorkoli obrnes§, odnosi med ljudmi so, posel so ljudje, ljudje so pa odnosi. In to, ja vseeno
pomaga. Pa mogoce da bi, ampak to si ne moremo privos¢iti, mislim, tega si ne moremo
privoscCiti za vse stranke, ampak spet po nekem rangu, se pravi pomembnejSe stranke, tudi
imeti take periodi¢ne, na tri, Stiri mesece, zbiranje idej, nek meeting, kaj komu manjka, kaj
koga moti ali kakorkoli, ampak ne na to, ja zdaj bomo pa mi to naredili, ne, ne, ne, zberemo
informacije od vseh teh priority rangiranih in potem re¢emo, ok, zdaj smo pa mi tole fazo
zakljucili in bomo v nadaljevanju poskrbeli,da bo to pa to pa to narejeno, v pribliZzno takem in
takem cCasu. In na ta nacin bi laZje planirali kaksSne stvari, kar pomeni, da je manj stresno, tudi
kvaliteta 1zdelka je boljSa potem, pa naredili bi tudi tako kakor oni priblizno pricakujejo. /.../
Ja, drugace, tam 3 do 4 mesece ali mogoce kaksne tudi tako, prilagojene na neke sezonske
termine, se pravi takrat, ko imajo kaksni ljudje malo ve¢ Casa, ali pa takoj after, ko so se jim
neki procesi koncali in so takrat nekaj intenzivno uporabljali in so takrat ugotovili, kaj jih je
motilo, da se takrat zberejo podatki. Ampak jaz mislim, da tukaj pri vsakemu, tudi pri finem
rangiranju, dvakrat do trikrat letno je Ze too much. Lahko dvakrat letno. Ampak v eno tako
pozicijo, to bi bila naprimer enak taka skrb. Pa dolociti, saj je jasno koga (nasteva stranke).
Vedno vprasas tistega, najvec, ki uporablja to, saj ona tocno ve, kaj rabi, tudi tisto, kar rabi
direktor ona ve, ker on njej rece. Tako da ni nobenih ugank. Pa Se par takih. No, naprimer to
je bila v bistvu ena taka zanimiva stvar (opis stranke izpuséen). So to¢no to naredili, kar bi
morali narediti. Pa smo se lepo zmenili, pa mislim, da zdaj ni nekih problemov, ¢eprav bom
rekel, da do mene niti ni prislo, kaj tocno vse je bilo zmenjeno, zato tudi nimam cisto podatka,

kaj vse je bilo narejeno v tej smeri. To je pa zdaj drug problem, ker potem bil je sestanek, kjer
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je bil nekdo zraven pa Se nekdo, ni bilo pa potem posredovano ostalim udelezenim. In tukaj je
sedaj vprasanje, ok, ja mogo&e pa ni bilo ni¢ takega. Ce pa ni bilo ni¢ takega, potem pa ne
pricakovat, da bo kaj takega tudi narejeno. /.../ Ne, ¢e je kaj zame, mora$ ti, ki si dobil
informacijo oceniti in povedat, posredovati informacijo, to je dejstvo. Mi se ne moremo zdaj
skoz spraSevati. Tako da, ampak zgodba se je zacela dobro, bil je sestanek, na nekem takem

nacinu, kakor si jaz predstavljam, da bi moral biti dvakrat letno.
Darja: Ampak mi smo pobuda?

Sogovornik: Ja, mi smo pobuda. To je pa zelo pomembno. Ja, ja, mi smo pobuda, ker je to

¢isto drugo, drugacen efekt je.

Darja: Ce sem te pravilno razumela, v resnici,dobro skrbimo za kupce, ampak smo samo

odzivni in ¢akamo.

Sogovornik: Ja, to¢no na ta nacin smo, pasivni smo, mi smo ¢isto pasivni, ko pride pa ni
problem in tukaj je malo tezava v tem, ko si pasiven, nikoli ne ves, kdaj bo prislo in takrat, ko
pride, te lahko zasuje z vseh strani. To je prvi problem, ker ne mores, v bistvu, regulirati teh
stvari. N1 Cisto tako, skozi se mora nekaj dogajati, dejstvo je, mi smo v bistvu tako, se
odzovemo, vecinoma zelo dobro, dejstvo je, da to, kar pride, je zmeraj problem, pa¢ nekdo
ima nek problem, vecji, manjsi ali kakorkoli, kar je , kar pomeni, da se skoz samo s problemi
ubadamo, to ni v redu, a ne. Ker ¢e gres tako, zve$ tudi kaj dobrega, tako se pa izpostavlja
samo problem, un ne more to, un rabi to, to, to, to, ampak vse te probleme, naceloma, dosti
uspesno reSujemo, kakor smo tako malo pasivni in stihijski, to bi rekel, da ja. Ker mislim, da
¢e ne bi imeli takega, ampak to je dosti oseben pristop, a ne, imamo vsi na tem nivoju, bi
verjetno Ze precej hujse bilo. Je pa res, kaj se lahko zgodi, ne, zgodi se lahko tako, da ¢e pa
nimamo informacije pa spet lahko, takrat ko pride ve¢ teh zahtev, impulzov noter, ¢e nimas
pravih informacij, jith ne more§ rangirati. In tukaj se lahko zgodi oziroma zgubi kaj, kar bi
moralo biti precej bolj pomembno in jaz osebno bom rekel tako, ¢udno je, ¢e ti noben ne
pove,da je nekdo kar nehal. Zdaj ali on ni vedel, jaz osebno, ¢e ne bi vedel, bi se zacel na glas
spraSevati, zakaj se je to zgodilo pa ¢e mogoce, kdo drug kaj ve. /.../ Je pa ¢udno, da nekdo ne
pove tega, ker konec koncev mi zdaj lahko tam v podpori vsi razmisljali pa cakali pa se zelo
koncentrirali na nekoga, da Se malo potenciram, lahko bi celo nekdo ne vem kaj delal in Zivel
v svojem zvoncu pa za njih delal, a je Ze zdavnaj vse adijo. To je malo ¢udno, tudi kaksne
stvari, zdaj ne vem, ali naj si to razlagam, da ne bi panike delal, ali kaj, mislim, da to ni to,

mislim, da smo vsi tukaj not povezani s temi, eni bolj, drugi manj, s posameznimi strankami,
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ampak nacelom smo kar vsi pri vsakem malo delamo, da bi morali kaksne klju¢ne stvari tudi
mi poznat, a ne. Take, kaj se komu plete, kaj kdo Zeli, kaj kdo tezi, kaj kdo namerava, ali pa
konec koncev, ¢e ni ni¢, kaj nekdo pri nas ocenjuje, da bo glede na to,da pozna SirSe
informacije. In to je nekaj, ker take informacije verjetno spremenijo marsikakSen odziv na
kaksno stvar, ki jo je znotraj podjetja potrebno narediti ali pa pristop k kaksni stvari. /.../ Tako
da ja, na vpraSanje, mislim, da dokaj dobra, se pravi, odnos do nalog, do stvari, ve¢inoma, saj,
pustimo to, razni komentarji so ¢ vedno v mejah normale znotraj firme pa tista nejevolja,
ampak tukaj gre bolj za neko lajSanje tiste stresa, ko si zasut, ali pa kakorkoli /.../ Vsi
pokomentiramo kaks$no pikro, ampak naredimo pa in mislim, da po najboljSih moceh
vecinoma. Je pa res, da smo pri tem vefinoma pasivni, ¢akamo, da pride mimo, ¢akamo, da
naletijo na problem, bodisi neznanje uporabe ali kakorkoli, to je tudi ena taka zanimiva stvar,
da v bistvu razvijas sistem, ki ga bo nekdo uporabljal, ampak ga ne, ti ga potem uporabljas, to
je en tak mote¢ element tukaj in za take stvari bi tudi morali imeti neko reSitev, ne vem, ali
sankcijo, neko resitev, ki bi zmotivirala tistega tam, da bi uporabil, ker ¢e znam jaz, bos tudi

ti.
Darja: Mislis, da je to razlog usposabljanje, premalo informacij ali spet ta pasivnost?

Sogovornik: Osnovni razlog ti¢i Zze v samem usposabljanju, ker je verjetno malo na kratko
zastavljeno, ker je mogoce nasa predstava enkrat, dvakrat pokazat pa iti, napacna. Ker bi
enkrat, dvakrat pokazat, pa potem Se statirat Se nekaj ¢asa bi bilo bolj pravilno, bolj natan¢no.
Moramo si priznati nekaj, stvari so zelo povezane in jaz mislim,da so ene stvari pri nas tudi
komplicirane in dokler si tiste stvari nekako ne popredalckas, kot uporabnik, nisi sposoben
funkcionalnosti uporabljat. Pa recimo samo tako, zasnova abonmaja /sogovornik opisuje
proces vnosa dolocene postavke/. Ho¢em reci to, da je uporabniski vmesnik je verjetno tudi
kar faktor, ki omejuje sposobnost uporabe in to je tisto, ko nimamo ¢asa in to je tisto, ko
noc¢emo pristopiti k spremembi. Dejstvo je, da zdaj kakor gledas, ¢e spremenimo, ne bomo
naredili nobene nove funkcionalnosti. Ce pa malo bolj stran pogledas, pa vidi§, da si naredil
¢isto novo funkcionalnost za uporabnika, ker bo mogoce lazje razumel, bolj mu bo jasno,
mogoce mu ne bo potrebno ene stvari Se enkrat vnestina razli¢nih mestih pa povezat ali pa
karkoli in bomo vec¢ji delez tistih uporabnikov imeli, ki bodo znali uporabiti do neke mere to.
In tega nimamo, mi nekaj enkrat naredimo in potem to stoji, tukaj vidim, da je tezava, saj ene
stvari so se prijele in tiste, lej, kakorkoli obrne§ tudi prodajni vmesnik je malo adijo, a ne,
ampak vsak dan ga uporabljajo, na 1, 2, 3, mogoce na 6 nacinov, ker moras kaj kombinirati,

ali pa kakorkoli. Gre za to, da bolj kot uporabljas, bolj ti pod kozo pride, ti avtomatika dela,
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ne razmisljas ve¢ , ni pa intuitiven. In da nekoga, kar postavis tja, se bo malo popraskal in
mislim, da bi morali delati, v bistvu na teh stvareh kot so optimizacija nekih funkcionalnosti,
ergonomija, ¢eprav ni pri nas nobeden doktoriral iz tega ali pa kakorkoli, imamo pa nekaj
izkusenj, pa nekaj smo tudi Ze videli. Ze danes bi znali marsikaj drugade narediti in bolje.
Kljub temu sama podatkovna struktura v nekaterih primerih ostane ista, samo da ti pripeljes$
proces, kako bo uporabnik to delal, da ga vodis, pa si Ze resil ogromno problemov. /.../ Ce mu
pa poves, da je to predloga sedeznice v teh dvoranah, kjer v vseh predstavah, ki jih bos
povezal na to predlogo, sedel, bo pa mogoc¢e razumel. Pa ¢e mu potem Se kvalitetno razloZis,
da se lahko naredi, da so vsi /.../, da uporabnik dobi obcutek, kaj nekaj pomeni in ponekod je
terminoloski problem in funkcionalen, tako procesno gledano, kako mora stvari narediti. To
pravzaprav omejuje kvaliteto usposabljanja, ker ga ne mores ti toliko nauciti, ali pa bi porabil
ogromno Casa, da bi ga do nekega nivoja naucil in potem ta stvar zavira vse ostale procese.
Ker, ali ni znanja ali pa si preve¢ ¢asa moral vloziti pa ga za druge stvari ni. Zato ja, mislim,
da moramo vlagati v stvari, ki niso nove, ampak jih modernizirati, jih spreminjat, jih
popravljat. Poleg tega je pa Se iz stalis¢a razvoja gledano, postaja vedno vecja tezava nekaj
novega vkomponirati. Ce bo$ en sklop dodajal, ga bo§ pripravil tako, da bo§ lahko na njega
pripel Se en sklop, enkrat, ko bo aktualno, zdaj Ze malo znamo razmisliti, kaj pa kako se
obeta. Ne reCem, da poznamo vse trike, kaj bo ¢ez dve leti, ampak. VecC stvari na tak nacin
ponucas in prihajamo do tega, da zaradi nekaterih stvari zgubljamo prevec €asa in preveckrat
zaradi istih stvari ta ¢as izgubljamo in potem se zgodi to, da v kon¢ni fazi smo, ker smo
vsakih pol ure ve¢ porabili, pa ker je bilo to 30 krat, je to Ze 15 ur, v 20 urah bi pa lahko Ze
zmodificirali. In kaj se zgodi, Se 10 krat te pol ure in potem enkrat Ze izgubljamo ful Casa spet.
In se kar vlece in kopici. Tukaj vidim, da je ena moZnost, kako razbremeniti podporo. Kar
pomeni, ko bo podpora razbremenjena, bo lahko ve¢ podelala drugih stvari, razvoj, ker pac
bos imel Ze nekaj pripravljeno, ne bo§ moral zmeraj znova odkrivat. /..., opis funkcionalnosti/
Interface bo povsod enako, kar pomeni, ¢e (uporabnik) zna na enem mestu, bo znal povsod,

tako imamo pa enkrat tak interface, enkrat moras to pritisniti, enkrat ono /.../

Darja: Kako pa misli§, da se odzivamo na negativne informacije s strani strank, ne

nezadovoljstvo, ki pride do nas?

Sogovornik: Dobro, interno kdaj znamo socno pokomentirat. /.../ Ampak je tako, mislim, da
dosti tega odpora nastaja zaradi tega, kar sem ravno kar govori (optimizacija funkcionalnosti,
terminologija), ker on pravi, da je to zaniC , ti si Ze zdavnaj ugotovil, kako bi to lahko bilo

drugace, kar sicer ne zagotavlja, da tudi ¢e bi bilo drugace, da bi bilo njemu vSe¢, ampak je pa
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vecja verjetnost. In potem se pocuti§ kot na natezalnici, stranka te zacne nekam vleci, tam te v
to smer vleCejo ... Tudi zato prihaja do kaksSnih takih internih odzivov na negativne
komentarje. Mislim pa, da je dostikrat tako, da je zelo odvisno od tega, kako je ta negativen
komentar predstavljen, ¢e je na nekem nivoju pokomentiral in povedal, ja, poglej tole ne
valja, mislim, da v tem primeru znamo zelo prisluhniti, pristopiti, ugotoviti pa na podlagi neke
ocene, ¢eprav stranka ima vedno prav, tudi pristopiti k temu in mu ugoditi. /.../ Se vedno
mislim, da se odzovemo dokaj fer in posteno, tudi s tem, ko pristopimo k neki stvari, smo po
domace pristali, da nekaj ni bilo v redu pa bomo zdaj popravili in se mi zdi tudi prav, da tako
povemo./.../ Pri ve€ini $e vedno naredimo ogromno stvari, mislim, da po eni strani nam je to
velika bremza, ker smo tako, ni problema, vse bomo, za kogarkoli in se tega tudi lotimo, da
nas to po eni strani odira, ker nam zmanjkuje ¢asa za druge. Ampak nam seveda tudi pomaga
oziroma nas ta pristop reSuje pri tistem, kar ne delamo, pa bi morali. Ker ¢e bi imeli bolj
organiziran pristop, periodi¢ni in Ze uteCen, nam marsikaj od tega ne bi bilo potrebno delat.
/.../ Oziroma kot sem ze prej rekel vsaka stvar, ki pride in je zastonj, nima neke teze. Ker ¢e si
se Sel ti prej pogovorit pa ima stranka ze malo v mislih, da je bilo to dogovorjeno, da se to

naredi. Ce pa nekdo samo sporoéi, pa samo ta ve, pa $e on pozabi.
Darja: Vsi v podjetju so zadolZeni za zadovoljevanje potreb kupcev. Kaj misli§?

Sogovornik: Ja, kupcev, strank, partnerjev, ja. Seveda, saj nekdo, ki nima nobenega stika, ga
tezko zadolZi§ za karkoli razen za kvaliteto njegovega opravljenega dela, ki se potem prenese
k stranki. Ampak vsak, ki ima pa stik, pa ima dolZznost, da delo opravi na ustreznem nivoju, s
primernim odnosom, nadinom, prijaznostjo in tudi s pristopom, to je dejstvo. Se vedno je
bistven odnos med ljudmi v poslu. Jaz mislim, da ja. Nekateri imate ve¢ stika s strankami,
nekateri ga imamo manj. Nekateri ga imajo $e manj, ampak kdorkoli pa na nekoga naleti, pa
mora v tistem delu, ko je v navezi z njim kot profesionalec. Custva so adijo. /.../ DolZan je
zadovoljit, poskrbeti, da bo stranka nekje zadovoljna, ni nujno, da zadovoljena, ker mogoce
hoce kaj nemogocCega, on tega ne more narediti, lahko posreduje naprej, lahko pa pove, da
bomo problem pregledali, razresili in posredovali odgovor. Ampak dolzen je primerno
odreagirat. To smo pa vsi. Mislim, da sploh ne more nobena firma danes drugace

funkcionirat./.../ Mislim, da to spada k poslovni kulturi.

Darja: Verjetno isto velja tudi za tiste, ki nimajo stika s kupci, da svoje delo vseeno

opravljajo, razvijalci, tudi oni morajo imeti pred o€mi kupca.
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Sogovornik: To, vsi. Vsak, ki ima, pa pri nas imajo tudi razvijalci dovolj direktnih stikov in ta
stik mora biti na nivoju in kvaliteten. Tako da on ¢uti, da je na tej strani pripravljenost sprejeti
njegov problem, mu mora pa priskrbeti korektne informacije in pravilne. Ne smejo biti prazne
obljube, vse tako, kot je v poslu. Ce lahko sam odreagira na njegovo prosnjo, lahko, &e ne,
mora povedati, da bo posredoval naprej, po pravilih. /.../ Ne pomeni to, da mora vsak vse
delati, ¢e pa je ze v stiku s partnerjem, je pa pa¢ dolzen poskrbeti, da bo tisto, kar stranka,
kupec zeli, potrebuje, Slo ustrzeno naprej, da se bo dal pravi odziv ali pa da bo rezultat prisel

tak, kot je smiseln.

Darja: Glede na to, da si ravnokar rekel, da bo §lo naprej, ali misli§, da se informacije, ki
pridejo v podjetje Sirijo med zaposlenimi, tako da imamo zaposleni zadostne informacije, da

lahko poskrbimo za izpolnitev obljub, ki so bile podane kupcem.

Sogovornik: Ne, ne. Zal so nas izku$nje iz preteklosti nau¢ile, da zmeraj pricakujes
nepredvideno, predvsem v tem, kaj je bilo obljubljeno. Predvsem je bolecCina, kadar je bilo
obljubljeno nekaj, kar je izven zmogljivosti sistema. Mogoce se je zdaj ze zgodilo, da je
nekdo poskusal nekaj povedat, kakor narediti tak, bolj primeren pristop, ¢eprav Se vedno
ostaja na nekem nivoju poskusov, cenim, mi da neko vrednost. Je pa to, da Se vedno se pa
sprasujem, kaj pa Se manjka, ampak to je posledica izkusenj. Se vedno se lahko zgodi, da kaj
manjka, ali pa da ni bilo dovolj podrobno pri njih razdelano pa je bila obljuba dana pa smo mi
zdaj tukaj v precepu. Mogoce je tezava v tem, da tisti, ki prodaja ne pozna zmogljivosti, ali pa
si ne predstavlja. Je pa nekaj, fantje bodo to vse uredili. Se praktiéno, bodimo posteni, v 98%
se je i1z8lo, v 2 pa tudi ne, kar dober rezultat./.../ Tukaj bi bilo marsikaj Se za narediti, kar se
tice pretoka informacij, kar se ti¢e same prodajne funkcije, ki bi morala biti, mogoce bi
morala v samem procesu predstavljanja potencialnemu partnerju bolj sodelovati z ostalimi, ki
poznajo sistem do obisti in seveda biti tudi sposobna predajati lastnosti, zahteve partnerja. Ce
pa to ni, potem pa naj ima enega, dva zraven /.../, ki vejo, kaj to dela, ki ve, kako hitro se to da
reSiti in smo potem lahko dovolj hitro ocenili kak$ne so njihove potrebe in kako bomo to
resili. S tem da na licu mesta pa Se ne mores obljubljati. TeZava je, da je predstavitev tega, kaj
stranka to¢no Zeli pa potrebuje mogoce kdaj povrSna, pomanjkljiva, ali pa s premajhnim
poudarkom na tistem, kar je res pomembno. Po drugi strani je pa v tej fazi lahko tezava tudi,
¢e je nekaj obljubljeno, kar zahteva ogromno razvoja in resursov. Sploh glede na Casovne
okvire, ki so bili obljubljeni in tukaj si v€asih sami nastavljamo olupke /.../ Stvar je zelo
nevarna, ker stranka, ki bo postala nezadovoljna pa ne zato, ker ni vsega dobila, predvsem

zato, ker ni vsega dobila, kar ji je bilo obljubljeno, kar je pac priCakovala, kar ji je bilo
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razlozeno, bo zelo nezadovoljna. In s takim partnerjem bodo dolgo, dolgo tezave, mogoce
vedno, ali pa se bodo presekale. In ko se presekajo, je potrebno dolgo Casa, da taka stranka
pride nazaj ali pa se moras ti nekje drugje izkazati.S predzagonskimi uskladitvami imamo kar
dosti tezav, ki lahko peljejo v nevarne vode, zato mislim, da bi moral biti proces pri vecjih
projektih po nacinu kot smo peljali nekatere od vecjih strank. Ker je zelo pomembna
interpretacija vseh informacij, ker ¢e je samo ena oseba dobila informacijo, jo bo interpretiral
na svoj nacin, ¢e so trije to slisali, si bodo povedali in bodo ugotovili, uu, to je pravzaprav
takole. V takih primerih pa je lahko dejansko teZzava in lahko postane zelo nevarno. Pa ne
samo zato stranko, ta stranka, ¢e je vecja, je pomemben player, ki ga vsi poznajo in se to zve
in je imidz killer. Zato pravim, da imamo tukaj obc¢asno $e vedno tezave, sploh pri teh ve¢jih.
In moramo poskrbeti, da informacije pridejo ¢im bolj natancno, mogoce z razli¢nimi
interpretacijami, pa da to potem premeljemo, pa da znamo potem naprej vprasat, ne vem, ¢e je
kdorkoli od nas toliko sposoben, da bo vse sam zagotovil (pri vecjih). Tudi pristop tole bo
zdaj, tisto bomo pa potem, ker tisto potemje zelo nedefinirana zadeva in ta nedefinirana
zadeva, ker si stranka ta potem lahko predstavlja kmalu, mi si predstavljamo malo kasneje,
reSitev pa pride Se kasneje. Slabo. In vse te obljube, ki kakor na zacetku niso pomembne,
samo da Startamo. Potem ugotovimo, da vse tisto, kar smo naredili, da smo Startali, ni
pomembno, obljuba je najbolj pomembna. /.../ Osnova vsega je pridobiti prave informacije in
jih ¢im§irsi nabor ljudi pri nas ve. /.../ Ti si specialist za pripravo, jaz si predstavljam, kako kaj
naredimo, sodelavec ve, koliko Casa kak$no stvar razvijamo in ko se to zdruzi pa verjetno
lahko dobimo eno bolj kvalitetno oceno, kaj moramo mi narediti in kaj res sploh lahko

obljubimo. Zato verjetno te informacije po premajhni pipi dobivamo.
Darja: Misli$, da obstaja reSitev?

Sogovornik: Ja, mogoce, eno sem nakazal. Ko nekoga pritegnes, ko mu postane to zanimivo,
kar si mu prej povedal, vendar mu nisi obljubil, ampak si mu povedal bolj splosno, ne detajle,
da v nadaljevanju so pa ustrezni projektni sestanki, kjer se pove tocno kaj in kako kdo
pri¢akuje od tega sistema, z njihove strani in z naSe. Recimo primer, direktor misli, da je kupil
vse, uporabniki pa od sistema ne dobijo, tistega, kar od njih zahteva. Adijo. To bi moral biti
nacéin dela od neke dolocene velikosti naprej. Ne gre tako, da se gor samo eden zmeni, to je
slabo, ker ljudje imajo veliko zadolzitev in pri¢akujejo, a jim bo ta stvar marsikaj olajSala,
sploh operativcem. In ko bodo operativci zaceli jokati, bo tisti zgoraj zacel, pritiskati na nas,
rekel si mi ... ja, so tvoji nesposobni. Zdaj smo se pa Ze zmenili. Zato je potrebno zbrati

pri¢akovanja, kaj to¢no rabijo, kaj zelo rabijo, kaj malo manj rabijo. In potem povedati, kaj
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bodo dobili. /.../ Druge moznosti ni, kot da se po neki nameri zacenjajo projektni sestanki in
se to tako pelje naprej. Edino tako lahko dobimo in interpretiramo na S§irS§i nacin te
informacije. Seveda z ustrezno dokumentacijo za kasnejse Case, kjer bo jasno povedano kaj.
/.1

Darja: Ali mislis, da podjetje prilagaja svojo ponudbo spremembam na trgu? Spremljamo, kaj

dela konkurenca in temu tudi prilagajamo svoje storitve?

Sogovornik: Jaz verjamem, da doloceni pri nas spremljajo in tudi sam kdaj kaj pogledam pri
komu. Ampak je zelo na osebnem nivoju, mogoce kdaj tudi na manj osebnem nivoju, z nekim
namenom. Nek nacin spremljanja je. Vprasanje pa je, ¢e je vse tisto, kar dela konkurenca tudi
dobro in je mogoce vprasanje, ali je dovolj dobro o tem kaj je dobro in kaj je slabo eden ve,
da eden odlo¢i in eden ugotovi. /.../ Konkurenca ima to, ali mi tudi to lahko ponudimo. In v
tistem trenutku to postane pomembno, ali pa nam nekdo znotraj rece, konkurenca ima to, mi
nimamo, mi zaostajamo, ne morem prodajati. Ali je to res, tezko ocenim. Ja, gledamo kaj ima
konkurenca, pa poskusimo tudi kak$ne stvari pobrat ven, tudi pri samem razvoju, kdaj
pogledamo, kako je kaj narejeno. Mogoce celo gledamo vec iz razvojnega staliS¢a, kot pa iz
funkcionalno-marketinskega stalis¢a, kaj ima konkurenca. Mogoce zaradi tega na tem nivoju
tudi bolj zaostajamo. /.../ Ne vem, koliko bi dal pomena temu, kaj dela konkurenca, seveda je
treba gledati, kako se obnasajo, kam §ibajo. Ce pa gledam iz stalii¢a uporabnosti sistema pa ni
nujno, da je vse tisto, kar delajo, bajno dobro. /.../ Potrebno je izlus¢iti, kaj je dobro in kaj
slabo. Ze sami za nekatere stvari dobro vemo, kaj je dobro in kaj slabo, zelo dobro, razvoj,
podpora, zelo dobro ve, kaj je slabo pri nas, za nekatere stvari tudi ve, kako bi kaj popravila
pa ne more. Vemo tudi, kaj bi bilo dobro, pa tudi ne moremo, kar je teZzava. Vsak ima neko
vizijo, kaj je dobro, zato je potrebno imeti konsenz. Ob tem je tudi vprasanje zmogljivosti, kaj
lahko izvedemo v kolikem ¢asu, ampak jaz mislim, da bomo v 2 letih Zeleli imeti app. /.../ Po

domace bi se morali reciklirati.
Darja: Hvala, ker si vzel ¢as.

Sogovornik: Ni kaj.
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Priloga J: Intervju z zaposlenim B v podjetju
Datum: 8. 6. 2016, 11.00-13.10

Darja: Misli§, da podjetje dobro skrbi za kupce — ima informacije o njihovih Zeljah in

potrebah? Jih razumemo?

Sogovornik: Verjetno ima kdo kaksno listo nagih uporabnikov in njihovih Zelja. Skoda, ker ta
lista ni dostopna vsem in bi lahko lazje planirali vse nadaljnje projekte, ki se morda
navezujejo na novosti. Najveckrat so informacije, ki jih prejmemo v razvoju, povedane zelo
na splo$no. Nato se v fazi razvoja pokaze, da je projekt dosti vecji, kot je bilo opisano na
zacetku. Smiselno bi bilo, da bi na sestanku o zeljah in potrebah organizatorja sodeloval tudi

kdo iz razvoja, podpore. Mislim, da bi sam razvoj potekal dosti hitreje.
Darja: Bi rekli, da podjetje skrbi za zadovoljstvo strank? Kako? S kak$nimi aktivnostmi?

Sogovornik: Ker imam bolj malo stika z nasimi strankami, tezko komentiram vprasanje.

Vedno je prostor za izboljsave, kot so komunikacija preko spletne strani, razne ankete, novice,

Darja: Bi te vpraSala, ali ima$ ti pri svojem delu v mislih uporabnika, ko razvijas
funkcionalnost — kolikor ga pa¢ lahko ima$ na podlagi informacij, ki jih dobis? Da je bistvo

novega razvoja, da ustvarimo vecjo vrednost za kupca.

Sogovornik: Kolikor je le mozno mislim na uporabnisko izkusnjo, saj je od nje odvisno ali
bodo to uporabniki sprejeli ali ne. Ce je resitev dobro sprejeta, potem se zagotovo pozna tudi
pri Stevilu nakupov. Veckrat pa je odvisno od cCasa, ki ga imam za razvoj nove
funkcionalnosti. V primeru, da je Casa zelo malo, potem novost razvijem po modelu, nekje
imamo Ze nekaj podobnega in ne bom izumljal tople vode. V primeru, da imam vec¢ Casa,
preverim kako imajo to narejeno na drugih spletnih trgovinah, ... Velikokrat se izkaze, da prve
in hitre reSitve niso vedno najboljse, zato ¢e imam Cas se kasneje lotim prenove kode in tudi
same uporabniSke izkuSnje. Za hitre projekte je velikokrat premalo zacetnih informacij.
Seveda je potem potrebno poslati nekaj emailov ali imeti kolegij, da se zacne§ zavedati kaj je
namen tega projekta in kako bi ga izpeljal. Projekte zastavljam tako, da jih je mozno dokaj
hitro nagraditi oziroma Ze v samem razvoju upoStevam, da se bo lahko nekaj spremenilo.
Ceprav v prvem pogledu izgleda, da smo to razvili le za doloeno stranko, bi lahko isto

zadevo uporabili tudi pri drugi. V podjetju nam manjka nekdo (morda oblikovalec, dummy
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user,..), ki bi skrbel za uporabnisko izkusnjo, dodajanje novosti v sistem na dolo¢eno mesto,
uskladitev form na celotnem sistemu, naprimer EventSetup, vnos storitve in prireditve — web
del, ... Sedaj ima vsak programer svoj stil kodiranja in pogled na uporabnisko izku$njo.
Nekomu je vSe¢ velika pisava, nekomu majhna, ... nimamo nekega standarda oziroma istega

pogleda na Ul.
Darja: Mislite, da so kupci zadovoljni z naSimi storitvami? Zakaj?

Sogovornik: Verjetno jih je vecina zadovoljna. Zagotovo pa se najde kakSna stranka, Ki je
razocarana nad nami, na primer neizpolnjene Zelje in tezave, ki so se pojavile, pa niso bile
pravocasno resene ali pa z njimi nismo bili seznanjeni. Glede na Stevilo novih strank in koliko

malo jih odide, potem smo na pravi poti
Darja: Ali podjetje skrbi za azurno obdelavo zahtev, potreb, Zelja kupcev? Kako?

Sogovornik: Glede na koli¢ino dela bi rekel, da morajo na zalost nekateri ¢akati dlje ¢asa, kot
so predvidevali. Zagotovo je vsaka Zelja po spremembi dobrodosla, ¢e z njo olajSamo uporabo
naSega programa. ReSitev bi bila bolj pogoste posodobitve nasega sistema. Tako bi imeli

uporabniki obcutek, da vedno nekaj delamo.

Darja: Mislis, da je to dovolj? Da je zgolj posodobitev, brez posredovanih informacij, zakaj

posodobitev?

Sogovornik: Zagotovo je lazje posodabljati sistem, ¢e so manj$e spremembe oziroma novosti,
kakor ¢e naredimo upgrade enkrat na 3, 4 mesece in smo potem v skrbeh ali bo update uspel
ali ne. Za obvescanje uporabnikov jaz vidim dve resitvi. Prva je to, da se ob zagonu / po
posodobitvi programa prikazejo spremembe, kaj je novega (tako ima narejeno kar nekaj
programov), v meniju pa obstaja tudi »povezava« do iste vsebine. Druga opcija je to, da se
»integrira« wikija v sistem, kjer bi lahko v povezavi s pravo reSitvijo napisali tudi primere
uporabe itd.. S to resitvijo pa se tudi pojavi tezava WTFM (ang. write the f*** manual),
UTFM (ang. update the f*** manual) in DTFM (ang. delete the f*** manual). Recimo, za
web se trudim, da piSem release notes: http://wilde/wiki/doku.php?id=web:webreleasenotes.
Primer za web, ki se zelo spreminja, bi lahko na spremembe v bazi ¢akal nekaj mesecev, ¢e bi

lahko ¢akal le dva ali tri tedne.

Darja: Kako se odzivamo na negativne informacije s strani strank - kako se odzivamo na

nezadovoljstvo?
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Sogovornik: Zdi se mi, da se veéina slabih in tudi dobrih informacij enostavno ne pove ali pa
za njih vedo le nekatere osebe. Ni nujno, da vsi vemo za vse informacije, vendar imam
obcutek, da zadnje ¢ase vedno ve¢ govorimo o tezavah kot o dobrih informacijah. Res pa je,
da nam stranke najveckrat sporocajo le slabe informacije in ni¢ dobrih. Na§ odziv je odvisen
od tezave, ki nam jo sporoéijo stranke. Ce je nekaj manj pomembnega, Se verjetno niti ne
obremenjujemo preve¢ s tem. Zadevo popravimo in obvestimo, da smo tezavo odpravili. V
primeru srednje ali ve¢je tezave imam obcutek, da to ni vec tezava podjetja ampak dolo¢enega
posameznika, ki je to zadevo naredil in premalo preveril. Na Zalost pa na veliko tezav tudi

enostavno pozabimo. Bomo Ze preverili, ko bo Cas.

Darja: Mislis, da nam manjka sistemati¢nosti pri zapisovanju oziroma informacijska podpora

za take stvari?

Sogovornik: Bolj kot informacijska podpora za beleZenje napak nam manjka avtomatsko
testiranje. Z vsako napako, ki jo najdejo uporabniki, bi lahko napisali nov test, da se zadeva
ne bi ve¢ ponovila. V fazo razvoja bi bilo potrebno vkljuciti tudi ¢as za razvoj testov. Sam
imam zeljo, da napiSem en test na dan, vendar mi do zdaj ne uspeva najbolje. Imam pa
napisane teste za najbolj kritine zadeve, na primer napacna sintaksa v kodi, ¢e obstajajo
funckije v kodi, nastavitev PHPja, ... Ko imamo zagotovljeno, da backend nima napak, se

lahko lotimo $e testiranja frontend. Za web obstaja orodje Selenium, za Delphi pa ne vem.
Darja: Vsi v podjetju so zadolzeni za zadovoljevanje potreb kupcev. Kaj mislis?

Sogovornik: Vsak se trudi na svoj nacin, da so naSe stranke zadovoljne. Vsak skrbi za svoje
projekte, vendar v primeru, naprimer daljSe odsotnosti nekoga enostavno ta del projekta
obti¢i. Zagotovo nam manjka Se kakSen razvijalec, da bi lahko nekatere projekte hitreje
zakljucili. Druga moznost pa je, da bi vsi razvijalci delali na vseh projektih (ang. bus factor
development). Vem, da se sedaj nekaj dela na komunikaciji z nasimi strankami, vendar bi

lahko novosti in spremembe bolj oglasevali na nasi spletni spletni stran.

Darja: Ali se informacije, ki pridejo v podjetje, Sirijo med zaposlenimi? Imamo zaposleni

zadostne informacije, da lahko poskrbimo za izpolnitev obljub, ki so bile podane kupcem?

Sogovornik: Definitivno se informacije premalo Sirijo. Ni nujno, da vsi vemo za vsako novo
stranko in pogodbo, vendar bi lahko imeli informacijsko tablo, ker eno imamo Se prosto, vV
podobni obliki kot je na tej sliki (pogledava sliko na http://image.shutterstock.com/z/stock-

photo--progress-on-kanban-board-work-in-progress-in-kan-ban-methodology-project-
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manager-arm-carries-308314874.jpg). Vsi bi imeli pregled nad projekti, idejami, Zeljami
nasih stran, v kak$ni fazi je projekt, itd. Vc¢asih se mi zdi, da je tezje slediti projektom,
ticketom v DCLju in kaj mora kdo narediti. Najve¢jo tezavo vidim v tem, da razvijalci
dobimo premalo informacij o zeljah in obljubah naSim strankam. Nato razglabljamo nekajkrat
na kolegijih kaj si Zelijo, namesto, da bi vprasali direktno njih (opiSe sliko gugalnice na nasi
tabli). Verjetno bi lahko celoten postopek zelo olajsali s preprostim dokumentom, ki bi ga
stranka in tudi mi izpolnili: okviren rok, zadolzena oseba za komunikacijo, skupaj s
potrebnimi podatki, Zelje in dokumentacija, ki jo napiSejo in definirajo stranke, nase omejitve,
naprimer sistemske ali pa pomanjkljivosti v funkcionalnosti. Vem, da je tezko napisati
dokumentacijo, vendar bi lahko s tem resili marsikatero tezavo v smislu mi smo pa mislili, da

mislite tako pa tako.

Darja: Mislis, da podjetje prilagaja svojo ponudbo spremembam na trgu? Spremlja svoje

konkurente?

Sogovornik: Verjetno nekateri sledijo kaj se dogaja na trgu. Najvecja tezava se mi zdi velikost
nase ekipe in ¢asovni roki. Ce ni rezultata v nekaj tednih, se projekt kar opusti. Druga tezava
pa je, da ve¢ ¢asa namenimo Zeljam nasih strank, kakor kaj je sedaj in bi lahko uporabili tudi
pri nas. Vsaka stranka, ki nas zapusti, bi se morali vprasati, zakaj je konkurenca boljsa od nas
in preveriti kaj oni ponujajo ve¢ kot mi. Ali smo morda predragi? Ali ne Zelijjo namestiti
programa na svoj racunalnik? Vsi si zeljo spletnih in mobilnih aplikacij (tukaj smo zelo
podhranjeni). Med drugim bi morali prenoviti naSo spletno stran dragonticketing.com, da bi
potencialne stranke videle kaj vse jim ponujamo, s kom sodelujemo. Trenutno piSe zelo malo

in izgledamo kot neko garazno podjetje.

Darja: Hvala.
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Priloga K: Intervju z zaposlenim C v podjetju
Datum: 10. 6. 2016, 11.00-12.30

Darja: Misli§, da podjetje dobro skrbi za kupce — ima informacije o njihovih Zeljah in

potrebah? Jih razumemo?

Sogovornica: Tu se je potrebno najprej vprasati, kdo je kupec, kupec je lahko organizator
distributer, kupec je lahko najemnik programa ter seveda kon¢ni kupec kot uporabnik oz.
obiskovalec prireditve, dogodka. Ali upostevamo njihove potrebe in Zelje je odvisno od
velikosti dogodka oz. same organizacije. Moje mnenje je, da bi se morali prilagoditi tudi
manj$im organizacijam ter organizatorjem, ki vrSijo prodajo preko naSega sistema tudi za
manjse dogodke oz. ob¢asne. Zelo pomembna tu je komunikacija ze od zacetka, saj lahko le s

skupno komunikacijo izpeljemo prireditev, dogodek vrhunsko.
Darja: Bi rekla, da podjetje skrbi za zadovoljstvo strank? Kako? S kak$nimi aktivnostmi?

Sogovornica: Delno, in sicer s hitrimi odgovori na podpori in druzbenimi omrezji, azurnimi
informacijami o dogodkih na spletni strani in telefonski prodaji. V primeru tezav pri nakupu s
hitro odzivnostjo preko telefona. Na spletni strani jim ponujamo tudi reSitve oz. odgovore na
najpogostej$a vprasanja, katera se pojavijo pri nakupih. NaSe stranke so tudi prodajna mesta,
katera pa zelo malo vklju¢ujemo v samo komunikacijo oziroma komuniciramo z njimi samo,
kadar se oni obrnejo na nas ali kadar pride do problema, ni komunikacije na vi§jem nivoju,

torej z odgovornimi za prodajna mesta znotraj posameznega podjetja, s katerimi sodelujemo.
Darja: Misli$, da so kupci zadovoljni z naSimi storitvami? Zakaj?

Sogovornica: Tukaj lahko samo ocenim, lahko re¢em, da ja. Vendar bi tu izpostavila veéje
partnerje, ki delajo z nami Ze vrsto let in so v stalni komunikaciji z nami, imajo stalen osebni
stik z osebjem v podjetju, z manjSimi partnerji Zal nimamo osebnega stika, zato se to
zadovoljstvo na dalj$i rok hitro izgubi, s tem pa se izgubi tudi moznost pridobitve informacij

o njihovih potrebah in Zeljah.
Darja: Ali podjetje skrbi za azurno obdelavo zahtev/potreb/zelja kupcev? Kako?

Sogovornica: Za lazjo obdelavo zahtev oziroma Zelja kupcev bi bilo potrebno vkljucevati veé

ljudi iz pisarne v komunikacijo s strankami, saj bi tako lazje prisli do reSitev ze za Cas
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dogovarjanj in bi se tako lahko izognili tezavam, ki nastanejo pri reSevanju zahtev posledi¢no

v relativno kratkih rokih.

Darja: Kako se odzivamo na negativne informacije s strani strank, kako se odzivamo na

nezadovoljstvo?

Sogovornica: Negativno se interno odzovemo tudi mi na tak$ne informacije, vendar jih
skusamo kljub temu resiti. Velikokrat se zgodi, da informacij ne pridobimo takoj, vendar Sele
po zaklju¢enem dogodku oz. ko je ze prepozno. Ne bi rekla, da komuniciramo s stranko
negativno, bolj je ta negativen odziv znotraj nasih prostorov. Za stranko se zmeraj potrudimo,
da najdemo resitev za nastali problem in ga, ¢e se da, kar najhitreje reSimo. Pomembni sta

hitrost in prilagodljivost, no, pa odzivnost.
Darja: Vsi v podjetju so zadolZeni za zadovoljevanje potreb kupcev. Kaks$no je vase mnenje?

Sogovornica: Temu bi res moralo biti tako, vendar ne poznam dovolj dobro s ¢im se
posamezniki ukvarjajo. V ospredju tu je bolj naro¢nik in ne kon¢ni kupec. Ker v navadi

gledamo kupce kot kupce naro¢nika in ne nase.

Darja: Ali se informacije, ki pridejo v podjetje, Sirijo med zaposlenimi? Imamo zaposleni

zadostne informacije, da lahko poskrbimo za izpolnitev obljub, ki so bile podane kupcem?

Sogovornica: V kolikor nisi stoodstotno vpleten v organizacijo, samo izvedbo dogodka, se
dostikrat zgodi, da nima$§ potrebnih informacij in velikokrat pred organizatorjem izpades
neprofesionalno. Zato bi lahko novosti in podpisane pogodbe, sporocali na skupen e-mail, na
kolegiju bi vsak povedal s ¢im se ukvarja, kaj je novega, na primer s kom je bil kdo na
sestanku, kaj se je dogovoril, kdaj se priCakuje zacetek implementacije, kakSne so bile
obljube, ... Tako bi se manjkrat zgodilo, da izvajalec ne bi imel vseh potrebnih informacij,

tistih, ki so bile organizatorju posredovane ob sklepanju posla.

Darja: Menis, da podjetje prilagaja svojo ponudbo spremembam na trgu? Spremlja svoje

konkurente?

Sogovornica: Postopoma jo prilagaja, prilagaja jo predvsem naro¢niku in njihovim potrebam,
ne pa generalno. Konkurenco spremlja na doloc¢enih podro¢jih, predvsem Sportu in kulturi in
razvija posledi¢no sistemske resitve, ki niso nujno klju¢ne za prodajo, no, doloceni naro¢niki
0z. organizatorji niti ne vedo, kaj vse jim ponujamo, kar je posledica premalo komunikacije
med nami in njimi.
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