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Vidiki medorganizacijskega marketinga V Hidrii Rotomatika

Zavedanje na medorganizacijskih trgih pocasi, a intenzivno prehaja iz tradicionalne prodaje k
vzpostavljanju dolgorocnih odnosov med kupci in dobavitelji. Za najbolj u€inkovit nacin
poslovanja se je izkazala teznja h korektnim in zaupanja vrednim odnosom med partnerji, kar
se kaze tudi kot eden najpomembne;jsih dejavnikov pri uspehu vsakega podjetja.

Diplomsko delo omogoca boljSe razumevanje vzpostavljanja in nadgradnje odnosov na
medorganizacijskih trgih, predvsem pa ugotavlja, kak$na so obstojeCa razmerja med
obstojecimi kupci in dobaviteljem. Poleg procesa medorganizacijskih odnosov med partnerji
sem ugotavljala, kako prekinitev odnosa vpliva na nadaljnje razmerje in kaksne posledice
takSna odlocitev prinasa.

Namen kvalitativne raziskave je bil pridobiti globlji vpogled v obstojeca poslovna razmerja v
Hidrii Rotomatika, kjer sta zaposlena obrazlozila stanje v podjetju ter izpostavila prednosti
vzpostavljanja dolgorocnega in zaupljivega odnosa med poslovni partnerji.

Predlozila sem tri hipoteze, ki sem jih tudi raziskala s pomocjo intervjujev. Najprej sem
potrdila to, da so za zaupljiv in dolgotrajen odnos potrebne ponavljajoce interakcije, sledi
potrditev spoznanja, da prekinjeni odnosi ne vplivajo na dolgorofen in zaupanja vreden
odnos. Ovrgla sem zadnjo hipotezo, ki trdi, da partnerstvo, ki preraste v zaseben odnos,
prinasa vec koristi.

Na osnovi ugotovitev sem podala izboljSave za raziskovano podjetje in podala smernice za
nadaljnjo raziskovanje.

Klju¢ne besede: medorganizacijski marketing, dolgoro¢ni odnosi, partnerstvo, Hidria.

Aspects of business to business marketing in Hidria Rotomatika

Business to business markets are slowly but intensively moving from traditional sale to
establishing long term relations between customers and suppliers. It was the aim of having
fair and trustworthy relations between the partners that proved to be the most efficient way of
operating and one of the most important factors of the business’ success.

The thesis enables a better understanding of building and supplementing relations on business
to business markets, and determines the existing relations between the buyers and their
supplier. The author wished also to understand how the interruption of the relation influences
its continuation, and what the implied consequences are.

The purpose of the qualitative research was to gain a deeper understanding of existing
business relations in Hidria Rotomatika where two of the employees explained the company’s
situation and underlined the advantages of establishing long term trustworthy relations with
their business partners.

Three hypotheses were researched with the help of interviews, confirming that repeating
interactions are necessary for a long term and trustworthy relation; that interrupted relations
do not influence a long term and trustworthy relation; and disproving that partnership that
grows into a private relationship brings more advantages.

Key words: business to business marketing, long term relations, partnership, Hidria.
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1 UVOD

Za diplomsko delo s podro¢ja medorganizacijskega marketinga sem se odlocila, ker sem se ze
nekaj let seznanjala z delom v podjetju, kjer prevladuje medorganizacijski marketing. Najbolj
me je prevzela individualnost in specifi¢nost kupcev, saj ima vsak svoje potrebe in zahteve,
predvsem pa je pomembno izpolnjevanje pricakovanj. Odnos s poslovnim partnerjem se
dobesedno gradi in potrebno je veliko razumevanja in prilagajanja, da dosezemo vzajemno
korist ter dolgotrajno zadovoljstvo. Ceprav opredeljujem poslovanje z organizacijami, je v
samem bistvu Se vedno Clovek tisti, ki kupi oz. proda. In ¢lovek ¢loveka prepri¢a. Tu pa se
pojavljajo prednosti in slabosti individualnega obravnavanja posameznega kupca ter tkanje

globokih ali manj globokih vezi.

V prvem delu se bom najprej oprla na teoreticni del, opredelila pojem medorganizacijski
marketing in njegovo delovanje povezala z odnosi, ki so najpomembnejs$i za ucinkovito
delovanje. Kasneje se bom poglobila v vzpostavitev in nadgradnjo odnosa med dobaviteljem
in na drugi strani kupcem. Najbolj se bom osredotocila na odnose z dobavitelji oz.
partnerstvo, kar bom preucila tudi v naslednji polovici. Drugi del pa bo prakticen vpogled v
korporacijo Hidria, natancneje v druzbo Hidria Rotomatika. Najprej jo bom na kratko
predstavila in izpostavila dejavnike, ki so za mojo analizo pomembni. Zakljuc¢ila bom s
povzetkom dveh intervjujev, opravljenimi z dvema zaposlenima v prodajnem oddelku, s
katerima sem dobila neposreden vpogled v realno Zzivljenje, v realnih poslih. V svojem
diplomskem delu zaradi zaupnosti podatkov ne bom navajala poslovnih skrivnosti ali
finan¢nega ozadja Hidrie Rotomatike. Metodologija je temeljila na sekundarnih virih ter

kvalitativni metodi raziskovanja — intervjuju.

Glavni namen naloge je ugotoviti, kakSen je prepad med teorijo upravljanja s kupci oz.

dobavitelji na medorganizacijskem trgu ter dolgoletno prakso v podjetju.

Kot raziskovalni okvir sem si postavila sem tri raziskovalne teze:

1: Za zaupljiv in dolgotrajen odnos so potrebne ponavljajoce interakcije.

2: Prekinjeni odnosi ne vplivajo na dolgoro€en in zaupanja vreden odnos.
3: Partnerstvo, ki preraste v zaseben odnos, prinasa ve¢ koristi.

Skozi teorijo in intervjuje bom pretehtala dejstva, ki bodo teze potrdila ali ovrgla. Iskala bom

mozne resitve za izboljSanje stanja in zanimalo me bo osebno mnenje zaposlenih o moznih



prednostih obstojecega sistema. PoskuSala bom podati tudi predlog za morebitno nadgradnjo

odnosov s kupci.

2 MEDORGANIZACIJSKI MARKETING

2.1 Medorganizacijski marketing

Besedna zveza, medorganizacijski marketing (ang. business to business marketing), lai¢no
predvideva relacijo med organizacijami, kar je navsezadnje tudi jedro pojma. Vendar pa se za
njim skriva mnogo ve¢, saj je kontekst medorganizacijskega marketinga skozi leta razvoja

dozivel mnogo sprememb.

Tradicionalno so se osnovne strategije v industrijskem marketingu osredoto¢ale na dolo¢anje
kupcevih zahtev, proizvajanje visoko kvalitetnih izdelkov, ki bi zadovoljevali te zahteve in
marketing izdelkov po konkurenénih cenah. Raziskave na podrocju pisanja
medorganizacijskega marketinga so temeljile predvsem na izdelénem marketingu

(Parasuraman 1998).

Osnova, iz katerega pojem izhaja, temelji na industrijskem marketingu, kjer je bil poudarek na
goli trzni menjavi s ciljem povecati prodajo. Vidik procesa kupec-prodajalec je bil

obravnavan povrsno in kratkoro¢no (Buttle 1996).

Zacetniki raziskave Industrial Marketing and Purchaising (IMP) skupine so v osemdesetih
letih prej$njega stoletja dognali, da delovanje industrijskega marketinga ne bo moglo delovati
tako napadalno in kratkorono oz. po sistemu 'win-lose', zato so priceli poudarjati
dolgoro¢nost, sodelovanje med kupci in prodajalci, kateri i8¢ejo skupno korist in gradijo
zaupanje in zavezanost. Ugotovili so, da je potrebno proucevanje industrijskega marketinga
postaviti na nove temelje, ki sloni predvsem na individualnih povezavah, zato zanj ne veljajo
marketinski prijemi mnozi¢nega ciljanja potroSnikov. Ne gre torej za razmerje med akcijo in
reakcijo, temve€ za interakcijo, vzajemno ali medsebojno vplivanje, ki preveva odnose med

organizacijami (Ford 1998).



2.2.1 Opredelitev medorganizacijskega marketinga

Veliko definicij medorganizacijskega marketinga izpostavlja zgolj menjavo dobrin in denarja,
gre za korelacijo med kon¢nimi potrosniki, ki so v tem primeru organizacije oz. podjetja.
Torej, definicija industrijskega marketinga predstavlja del opredelitve medorganizacijskega

marketinga.

Nickels in Wood (2003) industrijski marketing opredelita kot posel, ki kupuje dobrine in
storitve z namenom po neposredni ali posredni proizvodnji drugih dobrin ali storitev. V tem
zapletenem procesu menjav se prepletajo razli¢ni delezniki, med katerimi se vzpostavljajo

odnosi.

Vecina definicij izpostavlja le spremembo subjektov v trzni verigi, kar Webster in Wind
definirata kot "postopek odlocanja, pri katerem organizacije zaznajo potrebo po nabavi
izdelkov in storitev in Sele nato razi$¢ejo, ocenijo ter izberejo mozne znamke in dobavitelje"

(v Kotler 2003, 205).

Nadalje Kotler (2003, 205) Se pojasni, da medorganizacijski trg sestavljajo vse organizacije,
ki kupujejo blago in storitve z namenom, da jih bodo uporabile pri izdelavi drugih izdelkov ali
storitev, ki jih nato prodajajo, dajejo v najem ali dobavljajo napre;.

Janci€ (1999) izpostavlja, da gre pri medorganizacijskem marketingu za izjemno spremembo,
saj gre za menjavo subjektov za preusmeritev pozornosti od upravljanja klasi¢nega

marketinSkega spleta k vzpostavitvi razvoja in vzdrzevanju povezav.

Ford in drugi (1998, viii) podajo natancno definicijo IMP skupine, ki medorganizacijski
marketing vidi kot pogosto dolgotrajni odnos, ki vkljucuje interakcijo kupcev in prodajalcev
za njihovo skupno korist, ta pa zahteva doloCeno stopnjo zaupanja in zavezanosti, kar v

preprostejSih tekmovalnih modelih ni mogoce.

Torej, avtorji izpostavljajo glavno znacCilnost medorganizacijskega marketinga, in sicer
izpostavljanje trdnih in dolgoro¢nih odnosov, ki vodijo k iskanju vzajemnih koristih vseh

vpletenih.



2.3 Odnosi kot osnovni element medorganizacijskega delovanja

Bistvena znacilnost vsake interakcije je, da sta v njej vsaj dva udelezenca, ki se zavedata drug
drugega, iS¢eta skupne tocke razumevanja in medsebojno vplivata. Cilj obeh strani je doseci
vzajemno zaupanje, ki ga gradita na podlagi izkuSenj iz preteklosti in tudi na podlagi trenutnih
predstav drug o drugem. Na nivoju organizacij je Stevilo interakcij veliko, kar Se zviSuje
kompleksnost razumevanja in zmanjSuje preprostost razvoja odnosov. Ta kompleksnost se Se
poveca, ¢e moramo najprej razjasniti predstavo o svojem podjetju in njegovih interakcijah,
predvsem pa predvideti tudi namere druge strani. Naloga je izredno tezka, vzame veliko Casa
in premisleka ter raziskovanja novega, kar spros¢a negotovost (Ford, Hakansson in Johanson

v Janci€ 1999, 68).
Nadaljnje avtorji (v Jan¢i¢ 1999, 69) omenjajo Stiri vidike, ki omejujejo in dolocajo

posamezno interakcijo, in sicer:

sposobnost partnerja za interakcijo,

druzbene vezi med stranema,

posebnost nove interakcije,

nekonsistentnost, ki se izraza v nejasnih pogojih interakcije.

Pri vidiku sposobnosti gre za simulacijo moznega sodelovanja in obojestranskega preverjanja
vizije neke nove funkcijske entitete, ki bo nastala s pomocjo interakcije. Vsak skusSa
predstaviti svojo reSitev na problem, kar ima tudi vzgojno funkcijo, saj se z u€enjem iz napak
kot tudi iz uspesnih potez organizacija spreminja in razvija. V kolikor vodstvo pelje uspesno
strategijo, bodo te rezultate uporabili tudi pri investicijah v nadgradnjo konkurenéne
prednosti. Druzbene vezi med vpletenimi tezijo k doseganju vzajemne koristi pri
zadovoljevanju ciljev in interesov. Poudarjajo, da vzajemnost ni nasprotje konflikta, temvec
gre za obojestransko zadovoljstvo, ki sledi iz mnozice ugodno resenih konfliktov. (Ford,

Hakansson in Johanson v Jan¢i¢ 1999, 68).

Janci¢ (1999, 70) strne razmisljanja v razlago, da je proces interakcije med podjetji po mnenju
navedenih avtorjev upravljanje vzajemnosti, posebnosti in sposobnosti podjetja ob hkratnem

prepri¢evanju in pozitivni izrabi nekonsistentnosti v dogovorih z drugimi.

Interakcije so v jedru ¢loveskega delovanja, vsak Clovek se ze od rojstva sreCuje z njimi in jih

je vsak dan deleZen. Odnosi so kljucni za ustvarjanje posla, saj temeljijo na poznavanju in
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zaupanju do drugega. Pomembna postavka je tudi ta, da moramo imeti ljudje Siroko druzbeno
mrezo, v kateri si Sirimo poznanstva, tako imenovan proces mrezenja na vseh ravneh. Odnosi
med kupci in dobavitelji so osnova za marketing. Zaenkrat Se prevladujue koncept, ki je

osnovan na neosebni menjavi med mnozi¢no promocijo in distribucijo (Gummesson 1999).

Jackson (1985) zelo nazorno prikaZze razliko med interakcijo in odnosom v svojem

vedenjskem spektru:

Transakcija stikov (interakcija) = Ponavljajoce transakcije = Odnos (manj pomemben) =

Odnos (vecji pomen)
Vir: Vedenjski spekter odnosov (Jackson 1985, 124)

Poenostavljeno razlozi, da se odnos pri¢ne s stikom, v nadaljevanju se ti ponavljajo. Nekatere
transakcije, ki se na prvi pogled zdijo manj pomembne, lahko z ¢asovno spremenljivko
trajanja, kvalitete in koristi prerastejo v odnos. Dobesedno lahko opazujemo poglabljanje
odnosa med kupcem in proizvajalcem, saj postane bistvo iskanje vzajemne koristi, ne le

enostranskega grabljenja (Donaldson in O'Toole 2002).

Klasi¢no pojmovanje B2B odnosov temelji na ponudbi proizvajalca izdelka ali storitve na eni
strani prek posrednika, na drugi strani pa placilo kupca, torej gre za strogo fizicno menjavo

dobrin (Gummesson 1999).

Druzbeni odnosi se lahko vzpostavijo le med ljudmi, ki ne glede na panogo postanejo kupci
ali dobavitelji. Jan¢i¢ (1999, 17-8) je temeljno zakonitost druzbene menjave zapisal "Clovek
vstopa v procese menjave zato, ker pri¢akuje, da bo tako lahko zadovoljil neko svojo potrebo
ali zeljo. .... V menjavi z drugimi torej vlozi doloceno odve¢no vrednost in v zameno

pri¢akuje najmanj enakmo ali vecjo protivrednost."

Vsaka interakcija je lahko sama po sebi bolj ali pa manj pomembna, vse skupaj pa sestavljajo
jasno podobo o podjetju in smotrih njegovega poslovanja (Ford, Hakansson in Johanson v

Janci¢ 1999, 68)

Mitchell (2001, 33) pravi, da so tradicionalni trgi izjemno mocni, a imajo visoke meje.
Menjava, ki tezi k 'win-win' re$itvi, je mnogo bogatejSa od trzne menjave, saj se pri
ukvarjanju z ljudmi v smislu razmerij ali skupnosti (namesto trgov) ne izmenjuje le denarja za
dobrine, temve¢ tudi ideje, mnenja, informacije in notranje poglede. Imajo besedo. Tezijo tudi
k navezovanju stikov, naklonjenosti, zvestobi, obcutkom itd. Pri¢nejo s Sirjenjem in

izmenjevanjem vrednosti kot pridobivanju vrednosti. Ljudje, katerih vrednote se najbolj
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skladajo s tistimi okoli njih, navadno razvijejo najmocnejSe in najbolj podporne vezi s

soc¢lovekom.

2.3.1 Vzpostavljanje in stopnje gradnje odnosa

Grajenje odnosov je proces pritegnitve in obdrzanja kupcev ¢ez Cas z vzdrZzevanjem in
zagotavljanjem storitve pred, med in po prodaji. Dobre odnose se razume kot zivljenjska
vrednost za kupca, v bistvu celotna vsota, ki jo je kupec pripravljen dati v celotnem procesu
grajenja odnosa. Vsekakor je zivljenjska vrednost kupcev odvisna od panoge do panoge,
ampak nacelo grajenja odnosov ostaja enako: pridobiti kupca in ga obdrzati skozi proces

komunikacije in storitev (Nickels in Wood 2003).

Na zacetku bi lahko predvidevali, da se druzbeni odnos vzpostavi le med posamezniki, vendar
je na B2B trgih vpletenih Se veliko ve¢ dejavnikov. Obstajajo posebni odnosi med kupcem in

prodajalcem kot organizacijama ter posamezniki znotraj teh organizacij (Blois 1997, 53).

Veliko poskusov razvijanja odnosov daje vtis, da kupcu nekaj 'naredimo’ (Palmer 2000, 699).
Velikokrat se nam zdi samoumevno, da so kupci enakovredno zagnani v grajenje in obdrzanje
odnosov. Po drugi strani pa Barnes in Howlett (1998, 16) navajata dva vidika lastnosti, ki

morata biti prisotna v menjalni situaciji, da jo lahko oznac¢imo za razmerje. To sta:

1. Odnos je delo obeh strani, ki se trudita vzpostaviti in zgraditi medsebojno zaupanje.

2. Odnos preseze obicajne stike in s¢asoma pridobi poseben status.

Ford (1998, 65) izpostavi sam proces izpostavljanja tesne povezave v stopnjah, ki jih razdeli
na stopnjo pred nastankom povezave, zgodnji stadij, razvojni stadij, dolgoro¢ni stadij in
kon¢ni stadij.

1. Stopnjo pred nastankom povezave ponazarja s polozajem, ko kupec zaradi izrazene nove
potrebe oz. tezav z obstoje¢im kupcem iSCe alternative. Lahko se pojavi ugodnejsa ponudba
ali odkritje nove ideje, ki bi jo rad udejanjil, s tem pa se postavi v precej enostransko vlogo
raziskovalca podrocja. Pri tem gre tudi za precej$njo negotovost, kjer kupec preucuje pogoje,
kakovost, ceno, menjavo in vsekakor tudi razdaljo med novima partnerjema, to pa razdeli Se
na §tiri vrste, in sicer druzbeno (v obliki nevajenosti drug drugega), kulturno (v obliki razvoja

marketinkih odnosov in vrednot, predvsem ko gre za tuj narod), tehnolosko (ki se izraza v
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razlikah pri procesih in izdelkih) in kot zadnjo geografsko, ki ponazarja fizi¢no razdaljo med

njima (Ford 1998).

2. Zgodnji stadij zavzema prve ponudbe, pogajanja, vzorce, skratka tipanje in spoznavanje
drug drugega. Dolocila menjave na tej tocki Se niso postavljena, zato gre za fazo moc¢nih
dogovorov in vpletenosti obeh strani, predvsem pa ocenjevanje. Prisotna je velika mera
negotovosti, zato Se ne moremo govoriti 0 zaupanju, saj nobena stran Se ne ve, kolikSen
pomen in teZo nasprotna stran pripisuje odnosu (Ford 1998).

3. Tretja stopnja je razvojna, kjer se pojavijo prve izkusnje z menjavo vec izdelkov.
Pricenjajo se prve prilagoditve na obeh straneh, v primeru pozitivnih izkusSenj se negotovost
zmanjsa. V tej fazi je izjemo pomembna velikost naloZbe posamezne strani, ki ga vlozi v
odnos. Zaupanje narasca sorazmerno z viSino nalozbe, saj to oznacuje prilagajanje ne le
izdelkov oz. storitev, temvec¢ tudi staliS¢, vrednot, ciljev, kar Se bolj okrepi medsebojno
delovanje, gre torej za dolgorocno menjalno investicijo (Metcalf, Frear in Krishnan v
Janci¢ 1999, 72).

4. Dolgorocna povezava je Cetrti stadij, kjer ni mogoce tocno zacrtati meje, kdaj ta postane
dolgoroc¢na. Sedaj se partnerja ze bolj poznata, razumeta cilje in na¢in delovanja drug
drugega. 1zkusnje med njima so zdaj Ze tolikSne, da se vzpostavijo standardne rutine,
postopki in marketinSki odnosi, predvsem pa zaupanje. Na tem mestu se zmanjSa
negotovost, kar pa lahko vodi v povr$nost, saj ni vec tolikSnega preverjanja kakovosti.
Pojavu, kjer podjetji poslujeta na podlagi rutine in pri tem ne posvecata toliko pozornosti
prilagajanju, reCemo institucionalizacija, kar je posledica nekriti¢nega zlitja enega podjetja
z drugim.

Na tej stopnji se tudi medosebni odnosi za¢no prevesati iz poslovnih v zasebne, kjer je mejo

tezko potegniti. To pa ne prinasa le dobrih, ampak tudi slabe pomisleke, saj se lahko ljudje

preve¢ posvecajo osebnim odnosom in pri¢nejo zanemarjati poslovne, kar pa Skodi

ucinkovitosti vsaj ene strani.

5. Zadnji stadij se doseze dolgoro¢no, saj se med podjetjema doseze trajno sodelovanje na
nacelih kodeksov in praks posStenega sodelovanja. Povezava se institucionalizira in krSitev
marketinskih odnosov pomeni odziv celotne verige partnerjev drugega proizvajalca.

(Ford 1998)
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Janci¢ (1999) zakljucuje, da je naloga medorganizacijskega marketinga vzpostavitev, razvoj
in vzdrzevanje povezav, ne pa toliko upravljanje klasicnega marketinSkega spleta, torej
ukvarjanje z vprasanji izdelka, cene, distribucije in trznega komuniciranja.

Eden glavnih dejavnikov za zaupljiv in dolgorocen proces je Cas, ki daje procesu grajenja
odnosa trdnost in dolgoro¢nost. Gre za postopno dozidavanje razmerja med dobaviteljem in
kupcem, ki sCasoma postane tako trdno, da zmore prese¢i tudi manjSe konflikte in
razumevanje ob nastanku tezav. Predvsem pa je pomembno, da odnos negujemo in se mu

posvecamo.

2.3.2 Dejavniki, ki vplivajo na odnos

Potros$niki in proizvajalci neprestano tezijo k vzpostavljanju in vzdrzevanju trznih odnosov,
vedno ko verjamejo, da se bo investicija povrnila oz. Se nadgradila izpolnjevanje tako osebnih
kot organizacijskih ciljev. Tynan (1997) odnos med kupcem in prodajalcem celo primerja z

zakonom.

Gummesson (1999, 44) je odnos izpostavil kot visoko hierarhijo, kjer so aktivnosti skupaj z

oblikovanjem epizod skupek srecanj s kupcem, katerih sekvence oblikujejo kon¢en odnos.
Dejavniki, ki oblikujejo podrobnosti odnosa, so (Gummesson 1999, 14):
Sodelovanje med organizacijama

Sodelovanje je bilo vedno obravnavano kot osnovni temelj odnosov med kupci, dobavitelji,
svetovalci in drugimi. Sodelovanje lahko poveZzemo z enkratnim poslom ali dolgoro¢nim
razmerjem. Dejanje, kjer je med organizacijama malo konkurence in malo sodelovanja, je
lahko dober zacetek ustvarjanja plodnejSega sodelovanja. Iz mocnega sodelovanja in nizke
mere tekmovalnosti lahko zraste dolgoro¢no trdno razmerje, v kolikor pa drugi dejavnik

prevlada, hitro preide do navzkriZja interesov.
Zavezanost, odvisnost in pomembnost

Del odnosa pomeni tudi odvisnost drug od drugega, hkrati pa tudi vzajemno zavezanost k
trudu vseh vpletenih, da uspemo. V poslu velikokrat pride do tocke, ko se moramo na
partnerja zanesti in mu izkazati zaupanje, v B2B sektorju se to nanaSa predvsem na to¢nost

dostave in, v primeru tezav, na pomoc¢ pri iskanju resitev.
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Zaupanje, tveganje in negotovost

Uspeh, h kateremu vodi visoka stopnja zaupanja, se ne rodi le med organizacijama, ampak
tudi med ljudmi. Neredko se zgodi, da opravimo nakup ne da bi se prej dodobra pozanimali o
izdelku, vendar ker prodajalcu zaupamo in mu verjamemo, da bo poskrbel za na$§ varen

nakup, opravimo to z gotovostjo. To se najveckrat izkaze pri institucionaliziranih nakupih.
Moc

Moc¢ v odnosih je redko porazdeljena enakomerno, kar pa posledi¢no nakaze, da je ena stran
vedno §ibkejSa. To pa Se ne pomeni, da odnos ne more biti uspesen, v kolikor se izkaze, da za
SibkejSo stran ne obstaja boljSe alternative. Ampak najveckrat se mo¢ v odnosu tehta glede na

doloceno tocko v odnosu oz. glede na dejavnik, ki je v toku odloc¢anja.
Dolgotrajnost

Dolgoro¢ni odnos je jedro plodnega sodelovanja. Tu vidimo nasprotje s transakcijskim
marketingom, ki ga oznacuje enkratnost nakupa in postavljanje kupca na drugo mesto. Hkrati
pa je komponenta ¢asa Se bolj u€inkovita, v kolikor odnos gradita obe stranki in ga negujeta

vec Casa, saj se ucita, kako deluje ena in druga ter tako iS¢eta vzajemne koristi.
Pogostost, red in napetost

S ¢asom v odnos vnaSamo pogoste stike, pravila oz. red poslovanja in tako zmanjSujemo
napetost. Najbolj pogosti odnosi se vzpostavijo na kratkotrajnih projektih, vendar pa to
navadno ne vodi v dolgoro¢no razmerje, ker smo bili v odnos prisiljeni in mu nismo uspeli

dati Casa za poCasen razvoj in razumevanje podrobnosti tako ene kot druge strani.
BliZina in oddaljenost

Blizino lahko zaznamo kot fizi¢no, mentalno ali ¢ustveno, lahko deluje kot ovira ali prednost.
Podjetja, ki Sirijo posel izven svoje drzave, se morajo nemalokrat dogovarjati v tuji drzavi in
tako omiliti teZave in nesporazume, ki bi lahko izhajali iz oddaljenosti, predvsem ko gre za
drugo kulturo, v katero Zelimo poseci. Dolo¢ena razmerja se lahko razvijejo tudi na osebni

ravni, saj blizina okrepi obcutek varnosti in medsebojnega zaupanja.
Formalnost, neformalnost in odprtost

Na zacetku je vsak odnos na stopnji formalnosti, ki s seboj prinaSa doloCena pri¢akovanja.
Manj je ljudi, ki sodelujejo v procesu sodelovanja, laze se vzpostavi oseben odnos, kar pa ni
nujno, v kolikor se med vpletenimi pojavijo vecja razhajanja v cilju oz. namenu odnosa. Bolj

zapletena in dolga je hierarhi¢na lestvica, vi§ja stopnja formalnosti bo prisotna.
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Rutinizacija

Po dolocenem casu vsak odnos preide v fazo rutine, kar ni nujno slabo, saj so dolo€eni
postopki ze uteceni, v primeru tezav se laze znajdemo, poveca se ucinkovitost in zmanjsajo
stroSki usklajevanja, saj gre za standardne postopke. Vendar se mora dobavitelj truditi, da

kupec ne dobi obcutka rutine, saj se lahko pocuti zapostavljenega.
Vsebina

Vsebina poslovnega odnosa je klasicno opredeljena kot ekonomska menjava. Ena stran
predvidi izdelke oz. storitve, druga placa. V tem smislu je marketing menjava, vendar novi
pristopi stremijo k povecanju interakcij in razvijanju skupne vrednosti, kjer prednjacijo znanje
in informacije. Na ta nacin podjetje postaja vecje brez rasti.

Osebna in druzbena lastnina

Zadnji dejavnik so vse osebne in druzbene razlike ljudi, od spola, starosti, izobrazbe,
geografske lege itd. kot tudi osebnih lastnosti deleznikov. V socialnem okolju nastopamo vsak
zase, s svojimi lastnostmi, s katerimi skuSamo delovati najbolj prilagodljivo in dosegati

razumevanje, se spoznavati in pridobivati zaupanje (Gummesson 1999).

Velikokrat se vpraSamo, kateri izmed nastetih dejavnikov je najpomembne;jsi, vendar samo z
izpolnitvijo enega ne dosezemo nicesar. Dejstvo je, da mora biti sodelovanje vedno jedro
odnosa, nekateri trdijo, da ima mo¢ vedno odlocilen pomen, drugi zagovarjajo zaupanje in
zavezanost. Vendar lahko dejavnike stopnjujemo Sele, ko poznamo vrsto odnosa in deleznike,
ki v njem nastopajo. Vsi splosni dejavniki lahko prispevajo k ocenitvi odnosa kot tudi
njegovega razvoja ali likvidnosti, vendar sami ne morejo sluziti kot osnova za marketinsko
odlo¢anje, naértovanje in izvedbo. Ceprav lahko enega vedno izpostavimo kot
najpomembnejSega, moramo vse skupaj postaviti v kontekst, ki oblikuje zgodbo (Gummesson

1999).

Teorija definira mnogo dejavnikov, ki vplivajo na gradnjo odnosa in trdnost le-tega, vendar je
ne glede na vse predpisane komponente Se vedno veliko prepusceno obcutku za ljudi, saj vseh
teh dejavnikov ne moremo upravljati istoCasno v enaki meri, sami moramo uravnavati

primernost in odlo¢nost posameznega dejavnika v dani situaciji in kraju.
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3 RAZVOJ MARKETINSKIH ODNOSOV

Spremembe so Ze dolgo ¢asa edina stalnica, ki sproza dinamiko v svetu upravljanja in
ekonomije. Ravno to dejstvo prica o nenehnih interakcijah in komunikaciji med
povprasevanjem in ponudbo, proces, v katerega se dnevno zapletajo podjetja. Medtem ko so
Glavni deleZniki v podjetju so kupci in investitorji.

Managerji lovijo ravnotezje med kupci, ki Zelijo kar najvi§jo vrednost za svoj denar, in

investitorjevimi potrebami po rasti, uspesnosti in zadovoljivi vrednosti delnicarskega deleza

(Donaldson in O'Toole 2002).

Tehnoloski razvoj trgov, predvsem danes in v letih globalne konkurence, ki jo povecuje
uporaba spleta, proizvajalce izdelkov in storitev sili v ¢im vi§jo ucinkovitost lastnih
marketinSkih  strategij in procesov. To vkljuCuje vse vrste marketinga, tudi
medorganizacijskega. Vi§ja pricakovanja kupcev morajo biti bolj predvidljiva in u€inkovita.

Tranzicija' med izdeléno naravnanim marketingom ter tradicionalno segmentacijo in
strategijo, naravnano h gojenju odnosa s kupcem, je dandanes obveza, ki pa vendarle ni

nadgradnja strategije, temvec je potrebna, da podjetje sploh prezivi (Bose 2002).

Egan (2004) ugotavlja, da je slava marketin§kim odnosom rasla izjemno hitro, saj je v
zadnjem desetletju 20. stoletja Stevilo zagovornikov naras¢alo. Brown (1998, 171) ugotavlja,
da so marketinSki odnosi pozeli najve¢ razumevanja in vpeljevanja v prakso, ne nazadnje

navdusenje niso pokazali le akademiki, temve¢ tudi ljudje v praksi’.

V marketinskih odnosih je zelo pomembna osebna komponenta, saj morajo imeti prodajniki
sposobnost prepoznavanja osebnih lastnosti in Zelja kupcev, saj tako bolj utrdijo odnose in
pokazejo iskren in pristen odnos. Podjetja preveckrat izpostavljajo slabost marketinskih
odnosov, izgubljanje fleksibilnosti in povzrocitev kratkoro¢nih stroskov. Za plodno
sodelovanje in uspeSen odnos morajo podjetja deliti informacije in videti poslovnega partnerja

kot del njih, kot nekoga, na katerega se lahko zanesejo.

! Prehod med izdeléno naravnanim marketingom in marketingkimi odnosi je ena izmed najpomembnejsih
prelomnih tock v razvoju marketinga (Rich 2000).

? Ravno strast praktikov do marketinskih odnosov je postala gonilna sila $e bolj poglobljenemu razvoju
(O'Malley in Tynan 2002, 809).
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3.1 Opredelitev transakcijskega marketinga in marketinskih odnosov

Pojma transakcijski marketing in marketinski odnosi oznacujeta dva nasprotna pola, prvi kot
zacetni koncept marketinga in drugi kot nadgradnja skozi razvoj in izboljSave tekom let Studij
in prakse. Najvecja razlika med njima je ta, da je transakcijski marketing usmerjen bolj v
izdelek kot na potro$nika. Podjetja najveckrat vidijo kupce kot skupine ljudi, katerim dajo
ponudbo, ki so jo sami v podjetju zastavili kot najboljSo. Pocasi pa organizacije preusmerjajo
pozornost na izpolnjevanje povprasevanja, osredotocajo se kaj kupec pri¢akuje in zeli v

zameno (Christopher in drugi 2007, 204).

Ne glede na panogo, v kateri delujemo, vsem je skupno delo z ljudmi, ne le interno, temvec
tudi eksterno. Angleski sinhronim za marketinske odnose je ‘marketing relationships', ki se je
dodobra uveljavil tudi na akademski ravni in hkrati Se bolj poudari pomen odnosov. Klju¢ne
uspeSne strategije proizvajalcev na industrijskih trgih so se osredotocile na upoStevanje
kupCevih zahtev glede izdelka tako, da so proizvajali visoko kvalitetne produkte in jih

prodajali po konkuren¢nih cenah (Parasuraman 1998).

Raziskave na podro¢ju B2B marketinga so kazale prevlado osredotocenja na izdelke, kar se v
zadnjih cCasih spreminja, predvsem zaradi opazne naraScajoCe konkurence, povisane
globalizacije trgov in vse bolj zahtevnih kupcev. Doti¢ni dejavniki so otezevali uspesno
delovanje marketinskega spleta’, saj ni prenesel tolikine dinamike in obseZnosti sprememb.
Realnost pa najverjetneje sloni na tem, da ne le akademiki temve¢ tudi praktiki namenjajo vse
ve¢ pozornosti odnosom. Iz tega vidimo, da je dolgotrajno obdrzanje kupca kljucni cilj
marketinskih odnosov, saj se fokus preveSa iz zgolj prodaje na ucinkovito storitev

(Parasuraman 1998).

V literaturi ne obstaja poenotena in edina prava definicija marketinskih odnosov, saj so se
skozi leta razvoja spreminjale. Christopher, Payne in Ballyntyne (1991) vidijo marketinske
odnose kot sintezo marketinga, storitev za kupce in upravljanja s kakovostjo. Sheth (1995, 2)
nadalje opiSe marketinSke odnose kot "razumevanje, razlago in upravljanje neprestanega

sodelujoCega poslovnega odnosa med proizvajalci in kupci".

? Marketing mix — 4P (Product, price, placement, promotion) (Kotler 2003)
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Evans in Laskin (1994, 440) predlagata, da je koncept razvoja marketinskih odnosov pristop,
naravnan h kupcu, kjer podjetje i§¢e dolgorocen poslovni odnos s perspektivnim in obstoje¢im

kupcem.

Hunt in Morgan (1994, 22) ponujata SirSo definicijo, ki ne zaobjema niti sektorske perspektive
niti podrobnega opisa potrebe za 'dolocitev kupca', temvec¢ se marketinSki odnosi nanaSajo na
vse marketinSke aktivnosti, naravnane k ustanavljanju, razvijanju in vzdrzevanju uspes$nih

odnosnih menjav.

Gronroos (2000, 9) opise marketinske odnose kot proces identifikacije, vzpostavljanja,
vzdrzevanja ter ohranjanja in, ko je to potrebno, dolo¢evanja odnosa s kupcem in ostalimi
delezniki v takem razmerju, da so interesi vseh vpletenih pokriti s podporo vzajemne menjave

in drzanjem obljub.

Egan (2004) pa dodaja, da je so marketinski odnosi skupek mrezenja in interakcij, predvsem
pa usklajevanj med vsemi vpletenimi ljudmi. Vrednote, ki jih pripisuje marketinskim

odnosom, so:

- poudarek na sodelovanju,

- ve¢ win-win in manj win-lose situacij,

- vec enakopravnosti med vpletenimi,

- vsi nosijo odgovornost, da so v odnosu aktivni,
- dolgoroc¢ni odnosi,

- vsak kupec je posameznik ali ¢lan enakomislecih ljudi.

Koncept gradnje marketinskih odnosov je zelo uspesen v grajenju mocnih vezi s kupci, saj so
se tehnike marketinskih aktivnosti prilagajale kupcem glede na njihove relativne potrebe. To
vkljucuje individualne ponudbe izdelkov in natancnejSe ciljanje potencialnih kupcev s ciljem

vzpostaviti osebni stik kot tudi graditi razmerja na osnovi interakcij.

Foss in Stone (2000) priznavata, da so po drugi strani marketinski odnosi vedno vkljucevali
zelo mocCan fokus na potroSnika. Nadalje pa naredita korak naprej z vkljucitvijo ostalih
poslovnih funkcij, in sicer poudarja nenehen doprinos k proviziji najvi§je vrednosti za kupca.
Ta poteka skozi management odnosov s kupci ter povecuje vsecnosti, zvestobe in obdrzanja
kupca. Iz tega sledi, da lahko podjetja prevzamejo njihovo delovanje in tudi samo podjetje

razume potrebe potrosnika, kateremu se prilagaja.
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3.2 Od transakcijskega marketinga do marketinskih odnosov

Industrijski odnosi so se v zadnjih desetletjih zelo spremenili, predvsem se spreminja odnos
kupec-prodajalec. Vloga prodajalca postaja SirSa in bolj interakcijska, trgi so neusmiljeni in
globalna konkurenca pritiska. Premik od transakcijskega marketinga (To je moj izdelek,
prosim, kupi.) se prevesa k marketinskim odnosom (To potrebujem, prosim, naredi.). Ce
uporabim Kotlerjevo (2003, 146) razmisljanje, gre za prestop od maredi in prodaj' do '¢uti in

se odzivaj' koncepta.

Razlikovanje med popolnoma nasprotnima poloma sloni na vrsti menjave med ali trzno
transakcijo ali odnosno menjavo. Narava menjav, njihov zacetek, vzdrZzevanje in dolocenost
so klju¢ni dejavniki razumevanja razvoja marketinskih odnosov (Donaldson in O'Toole
2002). Nanizala bom razlike med transakcijskim marketingom in marketinSkimi odnosi ter

izpostavila znacilnosti marketinskih odnosov.

Se nazornejSa razlikovanja med transakcijskim marketingom in marketin§kimi odnosi so

prikazana v naslednji tabeli:

Tabela 3.1: Primerjava transakcijskega marketinga in marketinskih odnosov

Transakcijski marketing

MarketinSki odnosi

Usmerjenost na posamezno prodajo

Usmerjenost na ohranjanje strank

Pulzirajoci stiki s strankami

Neprekinjeni stiki s strankami

Osredotocenost na lastnosti izdelkov

Osredotocenost na vrednost stranke

Kratkoro¢ni merilni sistemi

Dolgoroc¢ni merilni sistemi

Malo poudarka na storitvi za stranko

Mocan poudarek na storitvi za stranko

Omejena pripravljenost za zadovoljevanje
strankinih pricakovanj

Visoka pripravljenost na zadovoljevanje
strankinih pri¢akovanj

Kakovost je skrb zaposlenih v proizvodnji

Kakovost je skrb slehernega zaposlenega v
organizaciji

Vir: Payne in drugi (v Egan 2004: 26)

20




V tabeli opazimo nasprotujoe pole med transakcijskim marketingom in marketinskimi
odnosi. Iz teznje po goli prodaji izdelka se koncept marketinskih odnosov trudi ne le v
enkraten nakup, temvec¢ tudi v ohranitev stranke, ki se bo vracala. MarketinSki odnosi skuSajo
ohranjati stalne stike s strankami in ne le vzpostaviti stik, ko pride do to¢ke nakupa pri
transakcijskem marketingu. Veliko pozornosti se namenja vrednosti posamezne stranke in
merjenju dolgoro¢nih ucinkov nakupovanja doticnega kupca, kar transakcijski marketing
zanemarja oz. se posveca lastnostim izdelka. Nadalje, transakcijski marketing se premalo
posveca izvedbi storitve za stranko in ni pripravljen za visoko vlaganje v strankina
pri¢akovanja, kot se trudijo marketinski odnosi. Pomembno je tudi, da se organizacija trudi
posvecati skrb za vsakega zaposlenega v podjetju in ne le za tiste, ki delajo v proizvodnji, kot

to nakaze transakcijski marketing.
Donaldson in O'Toole (2002) pa izpostavljata naslednje dejavnike marketinSkih odnosov:
- postavljanje realisticnih ciljev in merljivih ucinkov,
- stiki, ki temeljijo na grajenju dolgotrajnega odnosa,
- poudarek na kvaliteti,
- vzdrzevanje dialoga s kupci,
- investiranje v ljudi,

- merjenje zadovoljstva kupca in hkrati vzdrZevanje storitev za kupca.

Primarni cilj marketinskih odnosov je izgradnja visje dodane vrednosti za kupca v ena-na-ena
odnosu. Dejstvo je, da je nemogoce imeti odnos s trgom ali celo segmentom, mogoce pa je

vzpostaviti odnos s posameznim potroSnikom (Christopher in drugi 2007).

V kolikor povzamem obrazlozitve pojmov, lahko sklepam, da se transakcijski marketing in
marketinSki odnosi razlikujejo predvsem po treh komponentah, in sicer lastnostih,
pricakovanjih do dobavitelja, realizaciji nakupa. Marketinski odnosi v ospredje potiskajo
pomembnost prodajal¢evega ugleda in varovanja okolja, na drugi strani pa transakcijski
pristop raje omenja strogo osredotocenost na pretok informacij in transakcije. Pricakovanja do
dobavitelja, ki jih gojijo marketinski odnosi, so stalno poudarjanje dolgoro¢nih odnosov,
osredotocenosti h kupcem, iskrenost in izredno pomembna vloga komunikacije. Nasprotno pa
transakcijski marketing podpira dinamiko ter ne pri¢akuje visoke stopnje storitev in logistike.
V praksi, kjer se izvede realen nakupni proces, pa marketinske odnose odlikujejo prilagodljivi

pogoji pladila, logisti¢ne storitve, kvaliteta izdelkov in u¢inkoviti komunikacijski kanali. Pri
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zaCetnem, transakcijskem marketingu, pa vidimo ravno tako ugodne pogoje placila in

prijaznost do okolja.

3.3 Kljuéni dejavniki marketinSkih odnosov

Groonroos (2007) opisuje klju¢ne dejavnike, v katerih marketinski odnosi delujejo. Gre za

dejavnike, ki so osnova za u¢inkovito gradnjo marketinskih odnosov:

Komunikacija

V transakcijskem marketingu je osnovno marketin§ko orodje prodaja, ki je hkrati tudi
osrednja sestavina. Marketinske komunikacije so v vecini mnozi¢ni marketing z naras¢ajocim
delezem neposrednega marketinga, kjer je prodaja neposreden interakcijski element

komunikacijskega procesa.

Schultz in drugi (1992, 59) pravijo, da "v kolikor se posvetimo dvosmerni komunikaciji,
navadno prejmemo odgovor oseb, katerim je bil program marketinSkih komunikacij
namenjen. Prilagajamo kupceve Zelje in potrebe in znova pricnemo s procesom nakupovanja.

To so najboljsi marketinski odnosi."

V transakcijskem marketingu uéinkovita marketinska komunikacija slabega ali neprimernega
izdelka ne vodi k uspesnemu rezultatu. Po drugi strani, ¢e so kupceve interakcije z izdelkom
ali s storitvijo oz. ostalimi dejavniki v odnosu med kupcem in dobavitelji neiskrene ter
negotove, vodijo v trdno, dolgorocno in zaupanja vredno razmerje. Pa vendar, sama
komunikacija ni sopomenka marketinskim odnosom, je pa izjemno velik in pomemben del

celotnega procesa strategije grajenja marketinskih odnosov (Duncan in Moriarty 1999).

Kljub uspesnim marketinSkim odnosom je potrebna integracija vseh marketinSkih sporo¢il, ki
jo podpirajo vzpostavljanje, vzdrzevanje in izboljSevanje odnosov s kupci in ostalimi
delezniki. Komuniciranje s strankami je bistveno potrebna sestavina celovitega uspeha
organizacije. Komunikacijska dovrSenost dolgoro¢no prispeva k vrednosti trzne znamke in
ugledu organizacije, ki zavzema vlogo filtra kakovosti izdelkov in storitev (Egan 2003). S
pozitivno podobo organizacije je povezana tudi zaznana stopnja vrednosti zaupanja,
sposobnosti in privlacnosti, kar vse vpliva na nakupne odlocitve (Varey 2002, 78) in

pripadnost stranke organizaciji (Egan 2003, 124).
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Interakcija

V izdelénem marketingu je izdelek jedro marketinSkega spleta. Izdelek mora obstajati, da
lahko sprejemamo odlocitve glede distribucije, promocije in dolo¢anja cen. Gre za enkraten
obstoj izdelka na eni tocki, ki ne vkljucuje trajajoCega razmerja. Izziv nastane ravno v
preobratu miselnosti, kako jedrni izdelek spreobrniti v dolgoro¢ni konstrukt, ki ga vodijo
marketinSki odnosi. Koncept marketinskih odnosov daje postopke dela s kupci ali raje visanja
notranje vrednosti nadgrajevanja procesa s kupci, ne izdelki, v sredis¢e delovanja. Za
uspesnost se mora ponudnik izdelka ali storitve prilagoditi kupéevim virom, sposobnostim in
procesom v skladu s kupcevim vrednotenjem nakupnega procesa. V tem primeru interakcija
zavzame pomen izdel¢nega koncepta, saj se je razvila kot klju¢ni element v storitvenem
marketingu in mrezi pristopov k industrijskemu marketingu, Se ve¢, marketinski odnosi bi bili

brez interakcij ni¢ni (Grénroos 2007).

V tem procesu je proizvajalec izdelkov ali storitev zastopan s strani ljudi, tehnologije,
organizacijskega sistema in znanja, cemur pa nasproti stojijo kupci, ki jih lahko predstavlja
samo en Clovek ali skupina ljudi, uporabnikov in odlocevalcev v poslovnem procesu

(Gummesson 1996).

Gronroos (2007) pravi, da morajo biti interakcije spodbujene s pomocjo nacrtovanih sporocil
in programov, ki jih stalno nadgrajujemo ter negujemo. Dialog med kupcem in proizvajalcem
nastane le z viSanjem vrednotenja interakcij. Samo nenacrtovane komunikacijske aktivnosti
lahkotno vodijo k vzporednim monologom, kjer se vpleteni strani nikoli zares ne sreCata in
dobita dostop do tega, kaj si delita oz. kje so njuni skupni interesi. Proces vzpostavljanja

dialoga je zahteven za Siritev in celo vzpostavljanje znanja med vpletenimi.

Vrednost

Gronroos (1996) ugotavlja, da je ena glavnih raziskovalnih smeri na podro¢ju marketinskih
odnosov kupcevo dojemanje vrednosti oz. zaznavanje posameznih elementov. V
interakcijskem procesu je osnovna vrednost speljana h in hkrati s kupcem, v kon¢ni analizi pa
ugotovijo, da se najpomembnejSa zaznana vrednost postopoma razvija tekom procesa
kupcevega nakupovanja. Ravno iz tega razloga pa v kolikor ponudniku izdelka ali storitve

uspe ucinkovito upravljanje z razpolozljivimi viri (fizi€ne lastnosti izdelka, elementi storitve,
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informacije itd.) in vpletenostjo v kupceve notranje procese, kupec zaznano osnovno korist, ki
jo najde v izdelku ali storitvi, pretvori v izjemno dodatno vrednost. Doti¢no vzpostavljanje
vrednosti morajo neprestano podpirati marketinske aktivnosti tako pred in med interakcijskim
procesom. Iz tega sledi, da je proces vrednotenja potreben za prikaz kako kupec realno

dojema oblikovanje vrednosti v doloceni ¢asovni komponenti.

Gronroos (2000) opiSe tudi drugi vidik procesa vrednotenja, saj je pred razvojem dejavnikov
interakcijskega procesa in vzpostavljanjem dialoga potrebno razumeti kupceve notranje
procese, katerim se mora proizvajalec kar najbolje prilagoditi. Kupec ima potrebe, vendar
obstaja tudi proces, ki ga vodi do zadovoljstva in izpolnitve. Torej, ni dovolj le razumevanje
potreb kupcev, temve¢ tudi kaj je potrebo sproZilo oz. kako lahko proizvajalec izvede resitve,

da bi te potrebe zadovoljil na najbolj optimalen nacin.

Pa vendar je iskanje najbolj optimalne moznosti zadovoljevanja potreb ena izmed najtezjih
nalog, ki jih mora ponudnik dobro opraviti. Ce podjetje ne razume tega vidika kupdevega
vrednotenja nakupnega procesa in dodajanja vrednosti izdelku, storitvi, informacij ter drugim
elementom interakcijskega procesa, se zaradi pomanjkanja teh znanj vrednost v kupcevih

oc¢eh enostavno ne more razviti (Gronroos 2007).

3.2 Skrb za kupce in marketinsSki odnosi

Ze od zadetka raziskovanja marketinskih odnosov je bila skrb za kupce (vzpostavljena ob
interakciji kupce-proizvajalec) obravnavana kot klju¢ni element odnosov s kupci. Méller in
Halinen (2000, 33) pravita, da so raziskovalci v 70-ih letih trdili, da je izku$nja kupca s
kvaliteto in posledi¢nim zadovoljstvom najprej rezultat interaktivnega razmerja med osebjem
in kupcem. Christopher in drugi (2007) pa nadaljujejo, da jevzpostavljanje marketinskih
odnosov unikatni koncept, ki je zdruzil posamezen vidike storitev za kupce, kakovost in
marketing skupaj. Po njihovi presoji je bil to eden najvecjih izzivov organizacij, in sicer kako
spraviti omenjene tri dejavnike v delujoo informacijo. SreCanja v storitvah so srce
storitvenega marketinga in njihovega upravljanja kot tudi ocenjevanja, kar Se vedno ostaja
osrednja tema raziskovanja na podro¢ju marketinSkih odnosov. Socialna sre¢anja vsekakor
zasedajo najpomembnejse in prvo mesto (McCallum in Harrison 1985, 35) ne glede, ali gre za
medorganizacijski ali potrosniski marketing, Se vec, videti je, da je druzbeni koncept zasencil

ekonomskega (Czepiel 1990, 14).
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Christopher in drugi. (2007) razlaga, da skrb za kupce, kvaliteto in marketing delujejo v
harmoniji, skupaj z rednim opazovanjem, sledenjem in raziskovanjem razvoja kupca ter
njegovega delovanja. Podjetje se mora truditi vplivati na vse dejavnike nakupnega procesa ter

jih povezati s svojo vizijo marketin§kih odnosov.

Slika 3.1 : Orientacija marketinSki odnosov - MO

Marketing

Kvaliteto naj bi dolocali
objektivni rezultati, ki

temeljijo na kupcevih

Faze razvoja skrbi za kupce _ o
potrebah,  pridobljeni z

naj bi doloCevale meritve,

. rednim raziskovanjem in
osnovane na  raziskavah

nadzorovanjem.

kupcevih potreb in nastopu

konkurence, hkrati pa mora
prepoznati potrebe razli¢nih

trznih segmentov. Popolni koncept kakovosti bi

moral vplivati na dejavnike
procesa (npr. Upravljanje s
trenutki resnice pri srecanju s
kupcem.).

Vir: Christopher in drugi (2007, 4)

Avtor ugotavlja, da je tradicionalni marketing te tri dejavnike videl kot loCene, delujoce kot
posamezna enota, ki se med seboj ne dopolnjuje. Naloga podjetij je, da ustvarijo sozitje in
omogocijo prevevanje lastnosti vseh treh, da ustvarijo kar najbolj ucinkovito delovanje za
kupca. Trdi, da presek krogov najboljse opise, kaj marketinski odnosi sploh so. To pa vidi kot
'tocke spoznanja', ki jih vidi kot trenutke resnice v storitvah, kadar kupec realno pride v stik z
nakupnim procesom. Do prepoznavanja in upravljanja s trenutki resnice lahko pride le z
rednim zagotavljanjem kvalitete. Vsak trenutek resnice je priloznost, da dokaze visoko
kakovost svoje storitve oz. izdelka ali nasprotno, prikaze pomanjkljivo storitev ali izdelek

(Christopher in drugi 2007).

Skrb za kupce ravno zaradi tega vidimo kot enega kljucnih elementov pri realizaciji strategij

razvoja marketinSkih odnosov. Njihov vpliv na makro nivoju je izpolnjen Sele s
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pomembnostjo in vrednostjo interakcij in posameznih odnosov na mikro nivoju. Na tej stopnji
opazimo, da je skrb za kupce razvijajo¢ proces grajenja odnosov skozi upravljanje nenehnega

zaporedja epizod srecanj in stikov s kupcem (Clark 2000, 213).

Gre za izreden preplet razlicnih dejavnikov, ki pa delujejo v izjemni soodvisnosti in po
sistemu verige. V kolikor se en ¢len pretrga, se bo pretrgala celotna veriga, zatorej ne smemo
nobenega izmed nastetih dejavnikov zapostavljati. V kolikor ga bomo, smo lahko prepricani,

da ga kupci ne bodo.

4 RAZMERJA V MEDORGANIZACIJSKEM MARKETINGU

Na podro¢ju medorganizacijskega marketinga imajo marketinski koncepti, ki so povezani z
dolgoro¢nimi razmerji, dolgo zgodovino sprejemanja ter grajenja odnosov skozi ucinkovito
prakso (Barnes 1994, 562). Na primer, osebni odnosi med zaposlenimi in lastniki podjetij so
bili prepoznani tudi na strani kupca in ponudnika kot posamezno znotraj teh organizacij (Blois

1997, 53).

Odnosno 'povezovanje' med trzniki v medorganizacijskem marketingu niti ni fenomen 20.
stoletja. V predindustrijski dobi so bila takSna partnerstva, poznanstva in njih koris¢enje
pravzaprav potrebna, predvsem zaradi napetih in nevarnih Casov kot tudi omejene
komunikacije, saj so poslovali s tistimi, katerim so zaupali (Sheth in Parvatiyar 1995, 403).
Samo z rastjo in formalizacijo distribucije na mnoZi¢nem trgu so tradicionalna razmerja med
trzniki postala napeta in zgolj zaradi napredovanja mnozi¢ne produkcije ter potrosnje so bili

trzniki prisiljeni v sprejetje bolj transakcijskih pristopov (Sheth in Parvatiyar 1995, 403).

Omenjena napetost je bila najbolj vidna med dobavitelji in njihovimi trznimi posredniki. Obe
strani sta bili osredotoCeni na kon¢nega kupca, vendar so nista usklajevali v posameznih
ciljih, kar se je odrazalo v razli¢nosti implementiranja strategij. Med tako imenovano 'zlato
dobo' marketinga, od srednjih petdesetih do sredine sedemdesetih let prejSnjega stoletja je bil
dobavitelj izdelka tisti, ki je financiral razvoj individualnega izdelka in tisti, ki je dominiral ter
razpolagal s sredstvi distribucije. Le redki lastniki in trzniki so delali skupaj v upanju, da bi
zadovoljili obe strani. Najveckrat so lastniki uporabili 'pull' strategije s ciljem pritegnitve

kupcev brez upostevanja posrednikov, medtem ko so bile 'push™ strategije uporabljane kot

4 Utinkovita uporaba trznih prijemov in promocij k 'potisku’ izdelka po distribucijski verigi (Kotler 2003).
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ena izmed taktik, ne pa kot korporativna strateska aktivnost. Prodajalci niso obcutili nobene
odgovornosti do dobaviteljev, saj so ve¢ pozornosti posvecali skupnemu dobicku, kot pa

viSali u¢inkovito prodajo po posameznih izdelkih (Egan 2003).

Samo kadar se je navpiCna integracija premaknila skozi 'obogatitev' (naprej ali nazaj po
dobavni verigi), se je hkrati prenesla tudi informacija navzgor ali navzdol, vendar tudi to ni
bilo pravilo. NajpogostejSa utemeljitev pridobivanja podatkov je bila vir dobave (vzvratna
integracija) ali izdel¢nih trgov (napredna integracija) z izboljSavo informacijskega toka kot
sekundarne koristi. Najve¢ tezav, ki so pestile takSne oblike integracije, so bile kapitalne
zahteve in pomanjkanje fleksibilnosti. To pa je vodilo v notranje subvencioniranje in prenos
postavljanja cen kot nacin zasCite notranjih poslovnih enot pred trznimi silami (Sheth in

Sisodia 1999, 82).

4.1 Partnerstva

Partnerstvo je razmerje med kupcem in dobaviteljem, ki je prepoznano po vseh vpletenih
deleznikih, katerih glavni cilji so deljena rast v uspesnosti in ucinkovitosti skupnih

odgovornosti znotraj delovanja razmerja (Egan 2003, 176).

Razlog pristopa partnerstva se je razvil iz potrebe po izboljSevanju u€inkovitosti in uspesnosti,
kjer deluje sistem dodajanja vrednosti (Brennan 1997, 770). Sheth in Sisodia (1999, 82)
pravita, da skozi vzpostavljanje partnerskega odnosa med kupci in prodajalci lahko pridobi
mnogo prednosti navpicne integracije, brez umikov povezanih z bogatenjem strategije.

Omenjene prednosti po njunem vklju€ujejo (Sheth in Sisodia 1999, 82):

- Nizje transakcijske stroske,
- zagotovilo nabave,
- izboljSano koordinacijo,

- vi§je vstopne ovire.

Ta vrsta sodelovanja med kupci in prodajalci je pogosta. Zgornje S§tiri predpostavke
vkljuéujejo vzpostavitev dolgoro¢nih pogodbenih obveznosti, firjenje osebnih informacij’,
prilagoditev proizvodnje, dostavni in nakupni proces, ki zadovoljujeta zahteve in Zelje obeh

strani (Palmer 2000, 693).

> Buttle (1996, 194) pravi, da je B2B marketing najbolj opisan kot management oz. upravljanje z informacijami.
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Doti¢na prilagoditev procesa je bila najbolj opazna v industriji motornih vozil in izdelkov
hitre potrognje® distribucijskih sektorjev, kjer so strategije hitrega toka nabave (npr. 'just-in-

time' strategije) nujne za vzdrzevanje konkuren¢ne prednosti (Egan 2003, 177).

Razvoj dolocanja lastnosti partnerstva med kupcem in proizvajalcem je v zadnjem desetletju
izjemno narastel. Presezki v sektorju medorganizacijskega marketinga se stalno dvigujejo in
zaostrujejo merila, kar Se nadalje kli¢e po promoviranju vi§je uspes$nosti in ucinkovitosti

(Sheth in Parvatiyar 1995, 410).

Brennan (1997, 770) zagovarja, da je namen partnerstva izboljSevanje ucinkovitosti, s katero
sistem dodajanja vrednosti deluje Se boljSe. V kolikor ni nobenega napredka in celostne
sistemati¢ne ucinkovitosti, lahko le ena stran pridobiva na ra¢un druge, v tem primeru pa
podjetja igrajo igro 'vsota je ni¢' in se vracajo nazaj k starim prodajnim prijemom. Partnerstvo
lahko zazivi le v igri 'pozitivna vsota', kjer so realne ekonomske prednosti povezane z

viSanjem zaupanja v partnerstvo in vzajemne Koristi.

Avtor tudi nasteje primarne koristi za dobavitelja in kupca pri konceptu partnerstva:

- Dobavitelj pridobi globoko razumevanje kupcevih zahtev in je lahko proaktiven pri
predlaganju izboljsav.

- Dobaviteljevo osebje se dodobra spozna s kupcevim nafinom poslovanja,
potencialnim zmanjSevanjem nesporazumov in izboljSevanjem pri hitrosti odgovorov.

- Vecja dobaviteljeva vpletenost (v smislu ¢lana tima) v zgodnji fazi pri novih projektih
in novih produktih lahko vodi do hitrejSe penetracije produkta na trg.

- ZmanjSevanje ali celo umik stroskov prodaje za kupca.

- Dobavitelj ni izpostavljen tveganju trznega prostora, ampak nacrtuje vec¢ja zagotovila
glede prihodnjih dohodkov.

- Partner-dobavitelj navadno pridobi privilegiran dostop do informacij o dolgoro¢nih
kupcevih nacrtih, omogocanje proaktivnih predlogov in posledi¢na okrepitev polozaja
'boljsi dobavitelj'.

- Vedji tok informacij in mo¢no podajanje podatkov, ki temelji na zaupanju.

- Zmoznost obeh partnerjev, da se osredotoCita na tiste vidike dodajanja vrednosti
izdelku, ki zviSujejo njihove jedrne zmoznosti, ostalo pa puscajo zaupanja vrednim

partnerjem (Brennan 1997, 770).

® Fast Moving Consumer Goods (vir: http://www.eshbel.com/ERP-FMCG-industry.htm)
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Stroski partnerstva so neizogibni, ki jih Brennan (1997, 771) Se dodatno razlaga:

- Zmanjsanje trzne raznolikosti, ki jo ustvarja Stevilna konkurenca (tveganje, da postane
dobavitelj ali kupec samozadosten).

- Verjetnost, da se zunanji dobavitelji ne bodo hoteli meriti z nasprotnimi priljubljenimi
dobavitelji

- Tveganje, da bi postali preve¢ zavezani napacnemu partnerju (ucinkovito 'jahanje
napacnega konja').

- Obvezujoci stroski (povezani z investicijami kupca ali dobavitelja v fizicne ali

cloveske pridobitve, ki so zunaj partnerstva brez pomenske).

Ne glede na razvoj katere koli strategije, je bistven temeljit premislek o stroskih in koristih, ki

jih bo partnerstvo prineslo.

Partnerstva dobavitelju omogocajo vpletenost v razvoj novega produkta ali prenovni proces,
kar je zelo pomembno za po meri narejene izdelke. Biti blizu prve razvojne stopnje je velika
prednost dobavitelja, saj lahko prodajniki dobijo vpogled v informacije o kupcevi nadaljnji

strategiji. S tem znanjem pa se lahko tudi dobavitelj lazje in hitreje prilagodi kupcu.

4.1.1 Temnejsa stran partnerstev v medorganizacijskem marketingu

Poleg prednosti, ki jih partnerstva prinaSajo, obstajajo tudi druge pomanjkljivosti za
potencialne partnerje, saj so v vseh razmerjih nestrinjanja verjetna, pravzaprav neizogibna.
Pritozevanje znotraj koncepta kupec-prodajalec lahko vidimo drugace kot pritozevanje znotraj
nakupnega vedenja v primerjavi z organizacijskim nakupovanjem, ki vkljucuje visjo
kompleksnost procesa. Po eni strani lahko gledamo na nestrinjanja kot na pozitiven vpliv, ¢e
prinasajo odkritost in iskrenost glede tezave, kot pa delovanje v stresnih trenutkih ter

iskanjem partnerja (Hunt in Morgan 1994, 25).

Naslednja potencialna pomanjkljivost se nanasa na dolzino razmerja. Ceprav velja splo$no
prepricanje, da daljSe razmerje nudi ve¢jo dobickonosnost, to ni vedno nujno. Razni umiki iz

razmerja se lahko zgodijo ne glede na trajanje (Grayson in Ambler 1999, 132).
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Tekom casa lahko preidemo na tocko, kjer nestrinjanja povezemo s prevelikim 'domacim'’
vzdusjem z dobaviteljem ali kupcem. Nadalje pa se ta nestrinjanja pretehtajo v prednosti

partnerstva, kot pravi Brennan (1997, 766).

Palmer (2000, 696) predlaga, da je dinami¢na napetost v razmerju kupec-proizvajalec klju¢na
za doseganje stalnih izboljSav v dostavljanju vrednosti. Dolgorocna razmerja se prevesijo v
ustaljene vzorce in predvidljiva dejanja ter pomanjkanje novih oblik izboljSav. Pomanjkanje
te napetosti opisuje tudi kot 'lahkovernega kupca z nizkim nagnjenem k pritozbam', kar se

odraza v manjsi kolektivni vzajemni koristi.

Naslednja temna tocka partnerskih razmerij v medorganizacijskem marketingu je tudi ta, da se
namesto uvajanja novega stila poslovnega razvoja raje posluzujejo tradicionalnih transakcij
pod novim vodstvom. Nekje posamezna podjetja ne tekmujejo ve¢ med seboj kot koncni
ponudnik, ampak se borbe bijejo Ze dale¢ nazaj med dobavitelji v dobavni verigi (Christopher

2007, 129) kot tudi 'mreze' tekmujejo med 'mrezami (Doyle 1995, 22).

Palmer (1996, 22) razlaga, da ima lahko partnerstvo resen ucinek na netekmovalnost, kjer je
partnerstvo uporabljeno kot proces, s pomocjo katerega prodajalec tezi k omejevanju izbire
kupcev. Dodatna nevarnost obstaja tudi, ko postanejo socialni odnosi zelo povezani z
notranjimi organizacijskimi odnosi in lahko celo uni¢ijo mrezo kupcev in prodajalcev. Opaza
tudi da dolgoro¢na razmerja med ponudniki storitev vodijo v zaostalost idej in prevec

podobnega razmisljanja, kar pa ima manj dodane vrednosti.

Ceprav akademiki kot tudi mediji poudarjajo trende, ki vodijo k povedanemu sodelovanju
med kupci-prodajalci, trend Se ni sprejet na univerzalni ravni, kot §e vedno najdemo prednosti

v spektru ostalih strategij.

4.2 Partnerstvo s kupci

Meje med organizacijami postajajo vse bolj zabrisane, podjetja so pricela spoznavati koristi
zdruZevanja, raziskovalci pa se poglabljajo v razumevanje dinamike teh razmerij (Shaw 2003,
147). Teorija o vzpostavljanju marketinSkih odnosov trdi, da ravno soodvisnost zmanjSuje
transakcijske stroske in zagotavlja visjo kvaliteto, medtem ko vodstvo znizuje izdatke (Sheth

in Parvatiyar 2000, 123).
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Organizacijski zunanji odnosi temeljijo na vodoravni in navpi¢ni dimenziji (Palmer 2000,

689), ki jih lahko opiSemo:

- Navpi¢na razmerja predstavljajo vse tiste, ki so celostno ali delno vkljuceni v
dobaviteljevo verigo skozi dejavnike proizvajalca, dobavitelja ali posrednikov.

- Vodoravna razmerja temeljijo na organizacijah, ki so na skupni tocki v ditribucijskih
kanalih (vklju¢no s konkurenco) ter iS¢ejo plodno sodelovanje in tezijo k vzajemni

koristi.

Obe predstavljeni veji razmerij v organizaciji se vzajemno ne izkljucujeta, saj je v vsaki
organizaciji Stevilno dvo- ali vecstranskih razmerij obeh vrst. Ko se znajdemo v enem izmed
teh razmerij, ne le da je poligamija dovoljena, celo visoko priporo¢ena (Gummesson 1999,
129). Medtem ko si korporacije zariSejo jasne pravne meje, je dolo¢anje drugih oblik razmerij

in kanalov partnerstva, ki bi izhajali iz napisanih pravil, redko.

Partnerstvo se med kupci in dobavitelji oblikuje v mnogih oblikah in pod razli¢nimi vplivi.
Ceprav je pomen 'partnerstva med dobavitelji' na tem mestu izpostavljen za vodoravna
razmerja, se nanasa tudi SirSe na kateri koli dvosmerni odnos znotraj navpi¢ne verige, ki se ga
prepozna tudi pod preprostejSim izrazom, partnerstvo. Partnerstvo med dobavitelji je ocitno
na drugi strani kovanca partnerstva med kupci, zaradi ¢esar se vidiki sploSnega grajenja

odnosov nanasajo tako na eno kot na drugo stran (Egan 2003).

V tem poglavju se bom osredotocila na razmerja malce globlje v dobaviteljevi verigi.
Opisovala bom razmerja v medorganizacijskem marketingu oz. odnose, termin, ki je

nadomestil 'industrijske dobrine in storitveni marketing' kot dva locena pristopa.

V primeru medorganizacijskega marketinga noben posel ni otok sam zase, ravno zaradi
kompleksne prepletenosti in soodvisnosti trgov na podro¢ju medorganizacijskega marketinga
so poslovni odnosi tako reko¢ neizogibni. Soodvisno lahko razlagamo kot srecanje interesov,
pri Eemer interesi ene strani ne morejo biti izpolnjeni brez sodelovanja druge. Ceprav bi
neomejena dobava pomenila majhno potrebo po organizacijski interakciji, je v pogojih

pomanjkanja notranjih organizacijskih menjav ta nujna (Levine in White 1961, 587).
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Problem diskusije o B2B razmerjih je ravno v obseznosti Sirokega nabora vrst razmerij,
katerim je tezko dolo¢iti in, predvsem, predvideti, kaj to¢no doloceno razmerje potrebuje, kaj

izboljsati in ponuditi splosen koncept (Blois 1997).
Campbell (1996) podaja Se nadaljnje lastnost partnerstva:
- zagotovljena dobava in kakovost sta bolj pomembna,
- posamicno ali dvojno koris¢enje virov (80/20 pravilo),
- kupci zaupajo dobavitelje,
- prodaja je v tesni navezi s proizvodnjo in oddelkom marketinga,

- prodajni oddelki znotraj podjetja so mocnejsi.

Povzamem lahko, da so uspesna partnerstva med kupci in dobavitelji nujna za dolgorocno
sodelovanja, saj vzajemnost temelji na skupnih vlaganjih, tehni¢énem razvoju in visoki

integraciji, kjer se priakuje tesnejSo interakcijo z dobavitelji.

4.3 Raziskovanje razmerij v medorganizacijskem marketingu

Zacetno raziskovanje skupine Industrial Marketing and Purchaising Group (IMP) je vodilo v
zapletenost trgov na podro¢ju medorganizacijskega marketinga in odnosov znotraj njih. Tudi
zgodnja dognanja omenjene teorije, ki jih je pridobila skupina IMP, so predvidela mocno
vpletenost odnosov (O'Toole in Donaldson 2000, 328) ter postavila temelje za vse, kar se je
na tem podrocju razvilo do sedaj. Prepoznavanje pomembnosti 'razmerij' se je razvilo iz
realnega zivljenja, ki je pocasi gradilo gibanje stran od tradicionalnih prodajnih ukrepov med
kupci in dobavitelji, vse v smeri oblikovanja razmerja, ki temelji na sodelovanju (Christopher
in drugi 2007).

IMP raziskovalci so tudi predlagali dvostopenjski pristop, prvi vkljucuje kratkoro¢ne epizode
v smislu menjave dobrin in storitev, informacij, finan¢nih in druZbenih vidikov in drugic

dolgoro¢nih odnosov, ki vodijo v adaptacijo in institucionalizacijo vlog ter odgovornosti

(Gronroos 2000, 7).

Webster (1992, 10) je videl jasno evolucijo, ki je segala stran od transakcijskih in
tradicionalnih hierarhij, birokratskih oblik organizacije naproti gibljivim vrstam partnerstva,

zavezniStva in mrezenja znotraj sektorja na medorganizacijskih trgih.

32



Hakansson in Snehota (2000, 75) sta zapisala Stiri mejnike IMP raziskovanja na trgih

medorganizacijskega marketinga:

- razmerja med kupci in proizvajalci obstajajo,
- poslovna razmerja so povezana (z mrezami),
- razmerje je kombinacija, ki vkljucuje elemente obeh trgov in hierarhije,

- razmerja so si nasprotna in zatorej inovativna.

Kupci so lahko nevarni zaradi mnogih razlogov, lahko stanejo ve¢, kot si predstavljamo,
mogoc¢e nam ne bodo znali povedati, kaj tocno hoc¢ejo in Se hujse, lahko nam nekaj povedo,

ampak se obnasajo popolnoma nasprotno (Jenkins 1997).

Prihodnost marketin§kih odnosov bo po mojem mnenju temeljila predvsem na menjavi
vrednosti, ki jih kupci dodajajo izdelkom ali storitvam. Med pisanjem diplomskega dela sem
opazila, da lahko podjetje na tri nacine dvigne dodano vrednost v potrosnikovih oc¢eh, kjer Se
vedno prednjaci kakovost izdelka. Prvi nacin je znanje, ki si ga izmenjujejo skozi hierarhi¢ne
kanale. Drugi¢, znanje delimo in nadgrajujemo med notranjimi kupci in dobavitelji, od
zaCetka do konca. Izreden pomen pa predstavljajo znanja in vrednost, ki jo kupci dodajajo
notranjemu mrezenju, v smislu spontanih skupnosti zaposlenih, ki sodelujejo skupaj na

projektih ali diagnosti¢nem reSevanju problema.

Ceprav so kupci jedro marketinikih odnosov, sami marketinski odnosi nujno ne dolo¢ajo
iskanja interaktivnih odnosov z vsemi kupci. Tudi vsi kupci nocejo vzpostavljati take vrste
odnosa. Organizacije lahko gojijo ve¢ vrst odnosov z njihovimi kupci. Pa vendar vsi kupci
hodejo, da podjetje izpolnjuje njihova pri¢akovanja in izpolni obljube, ki jih daje. Ce hoce
podjetje doseci ali preseci kupceva pricakovanja, se mora osredotoCiti na kupca in ne

postavljati v sredino izdelka.
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S PREDSTAVITEYV PODJETJA — HIDRIA ROTOMATIKA

Hidria kot krovna korporacija se uvrs¢a med vodilne evropske in svetovne korporacije na
podro¢ju klimatizacije zgradb in avtomobilskih tehnologij. Zavezani so k razvoju inovacij, s
katerimi prispevajo k visji kakovosti Zivljenja na podrocju ugodja bivanja v prostoru ter

zelene mobilnosti (Hidria 2010).

5.1 Organizacijska shema HIDRIE

Organizacijska struktura Hidrie zdruZuje dva stebra: industrijski in finan¢ni steber.

- Industrijski steber razvija, proizvaja in trzi celovite resitve za klimatizacijo stavb in
avtomobilskih tehnologij.

- Financni steber se ukvarja z nalozbami in nepremi¢ninami.
Vir: Hidria (2010).

Hidria je organizirana centralizirano, kjer vodstvena mesta ne glede na drzavo, v kateri
poslujejo, zasedajo slovenski managerji, kar omogoca neposredno kontrolo poslovanja. Je
tehni¢no podjetje s Siroko izbiro prodajnih produktov, ki med drugim zajemajo proizvodnjo in
prodajo specialnih ventilatorjev, lamel, rotorjev, vzigalnikov za mopede, sistemov za hladen

vZzig motorjev, elektri¢énega orodja, Cepnih sveck, dvokoles ipd (Hidria 2010).

Holding Hidria je bil ustanovljen leta 1989, vendar se podjetja, vkljucena v korporacijo,
ponasajo s precej daljSo tradicijo. Pred prevzemom so imela podjetja namre¢ razvite lastne
mreze poslovanja, bolj ali manj uveljavljeno blagovno znamko kakor tudi dolocen trzni delez,

ki jih je holding Hidria ob prevzemu podedoval (Hidria 2010).
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Graf 5.1: Grafi¢ni prikaz podjetja Hidria
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Vir: Hidria Rotomatika (2010)

Hidria je kot korporacija razdeljena na 4 druzbe, in sicer Hidria AET (lokacija Tolmin),
Hidria IMP Klima (lokacija Godovic), Hidria Perles (lokacija Jesenice) in Hidria Rotomatika
(lokacija Spodnja Idrija).
Divizije, ki tvorijo korporacijo Hidria, so:

- klimatizacija, gretje in hlajenje,

- avtomobilska industrija,

komponente in sistemi,

ro¢na orodja.

(Hidria 2010)

Posamicne divizije predstavljajo vodilna podjetja znotraj same panoge. IMP klima predstavlja
divizijo klimatizacije, gretja in hlajenja, Hidria Perles ro¢na orodja, Hidria Rotomatika (delno
klimatizacija zaradi ventilatorjev) in Hidria AET pa predstavljata divizijo avtomobilske

industrije.
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Klimatizacija, gretje in hlajenje

Sem sodijo tiste druzbe, ki zagotavljajo t. i. celovite reSitve na podroc¢ju komfortne in
industrijske klimatizacije in ki so namenjene regulaciji zraka v objektih. Poleg omenjenega
druzbe ponujajo tudi ventilatorske in talne konvektorje, zracne zavese, namenjene ogrevanju
prostorov, visokonapetostne vzigne transformatorje, motorje za plinske gorilce, lamele ipd.

(Kandug¢ 2010).

Avtomobilska industrija

"

Divizija avtomobilske industrije proizvaja ¢epne svecke, ki so "vgrajene v sistem za gretje
hladilne tekocine v avtomobilih z dizelskim motorjem" (ibid.), svecke za hladen start dizel
motorjev, magnetne vzigalnike, lamele, kovinske sisteme za brisanje avtomobilskih stekel,
pokrove alternatorjev, odlitke iz aluminijastih zlitin, komponente za elektromotorje ipd.

(Hidria 2010)

Industrijske komponente in sistemi

Koncept, kateremu sledijo podjetja, zdruzena v tej diviziji, je "koncept razvojnega dobavitelja
Stevilnih bistvenih komponent, podsistemov in sistemov" (ibid.). To pomeni, da je njihov
proizvodni program usmerjen v produkcijo motornih ¢rpalk, specialnih in kondenzatorskih
elektromotorjev, magnetnih vzigalnikov za motorne zage, vzignih elektrod, visoko vzdrzljivih

vrat, zas¢itnih kabin itd. (Hidria 2010).

Rocna orodja
Proizvodni program sestavljajo vibracijski vrtalniki, brusilniki, akumulatorsko orodje, elektro-
pnevmatska kladiva, meSalniki, Zage, brusilniki in tudi kakovosten vrtni program (Hidria

2010).

Hidria AET nastopa na avtomobilskem trgu, in sicer s programom vzigalnih komponent.

Hidria IMP Klima ponuja prezracevalne resitve, kot so klimatski prezracevalni sistemi,

ravnanje s soncno energijo in solarni sistemi.

Hidria Perles se ponasa s programom ro¢nih orodij Perles v gradbeno- in kovinsko-

predelovalni industriji.

Hidria Rotomatika zdruzuje polizdelke ventilatorjev, lamel in fino S$tancanih delov,

elektromotorjev in aluminijastih komponent.
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Slika 5.1: Druzbe znotraj korporacije Hidria

HIDRIA HIDRIA
IMP KLIMA ROTOMATIKA

Vir: Hidria Rotomatika (2010).

Poleg omenjenih jedrnih druzb pa Hidrio razvojno dopolnjujejo tudi trije raziskovalni
instituti, prvi je InStitut Klima (lokacija Godovic), drugi Institut za materiale in tehnologijo
(lokacija Godovi¢) in tretji InStitut za avtomobilsko tehnologijo (lokacija Tolmin). V
nadaljevanju je podroben prikaz, kako ena izmed druzb Hidria Rotomatika sovpada v opisan

organizacijski sistem.

Slika 5.2: Organizacijska shema Hidrie Rotomatika
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Vir: Hidria Rotomatika (2010).
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Vrednote, ki ji korporacija sledi, so:

- medsebojno spostovanje (zaupanje, spoStovanje raznolikosti, pricakuje se odprta in
iskrena komunikacija),

- zelja po odli¢nosti (spodbujanje inovativnih idej, nagrajevanje inovativnosti oz. stalno
izboljSevanje tehnologije),

- osebna postenost (odgovornost in etika),

- odgovornost do skupnosti (ohranjanje in ustvarjanje novih delovnih mest, spodbujanje

razvoja lokalnih skupnosti). (Hidria 2010)

5.2 Mreza poslovnih enot

Korporacija Hidria je s svojo mreZzo poslovnih partnerjev postala pomemben igralec na
svetovnih trgih, kar dokazuje tudi razvejanost mreze lastnih podjetij, ki ji omogocajo stik s
potro$niki in ne nazadnje uéinkovitejSo prilagoditev izdelkov za lokalne trge. Kot je razvidno
iz naslednje slike (glej sliko 5.3), ima Hidria kot nasledstvo prevzetih firm v tujini dve
proizvodni afiliaciji, v Ekvadorju in na Nizozemskem, in kar Stirinajst prodajno-
distribucijskih centrov (glej sliko 5.3). Ti se nahajajo v ZDA, Kolumbiji, Peruju, Nemciji,
Svici, Bosni in Hercegovini, Srbiji, na Hrvaskem, Veliki Britaniji, Rusiji, na Poljskem,
Portugalskem, Kitajskem in v Avstraliji. Korporacija je s svojimi izdelki prisotna v ve¢ kot 50

drzavah sveta (Hidria).
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Slika 5.3: Mreza poslovnih enot korporacije Hidria
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Vir: Hidria (2010).
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6 RAZISKOVALNI DEL - KVALITATIVNA METODA

V svoji diplomski nalogi sem uporabila tudi kvalitativno metodo — polstrukturiran intervju.
Vprasanja so bila odprtega in zaprtega tipa, na katere sta intervjuvanca lahko odgovarjala po
svoje in razsirila temo v smer, ki se jima je zdela pomembna za pravilno razumevanje. Za
slednje sem se odlocila, ker gre za opis dejanskega stanja in poglobljen razgovor o tematiki

diplomske naloge, ki temelji na osebnem razgovoru v Zivo.

V intervjuju opazujemo in raziskujemo realno Zivljenje, vsakodnevno prakso intervjuvanca, ki
nam jo opise s svojimi besedami oz. iz svojega zornega kota. PoskuSamo najti razumevanje in
opazovati odzive intervjuvanca, tako verbalno kot neverbalno mimiko izrazanja. Kvalitativni
intervju iSCe kvalitativno znanje, izrazeno v normalnem jeziku, in ne cilja na kvantiteto. Trudi
se poiskati razlicne vidike zaznavanja tematike intervjuvanca. Najvecji pomen imajo opis

besed, izkusnje in vedenje, ki ga moramo zapisati ¢im bolj natan¢no (Steinar 2007).

Izprasevanec mora pokazati odprtost za nova spoznanja in ugotovitve, ne pa izkazovati svoja
ze izoblikovana prepricanja, ki lahko izkrivijo celoten intervju. Moramo biti pazljivi in
spostljivi do odgovorov, pozorni naj bi bili tudi na pomene, povedane med vrsticami.
Intervjuvancu ne smemo dati obCutka, da ga ne poslusamo, ne cenimo odgovorov ali da se ne

strinjamo z njegovimi odgovori.

Kvalitativna metoda, polstrukturirani intervjuji, ima prednosti tudi v tem, da le-ta ni strogo
strukturiran s standardnimi vprasanji in hkrati ni povsem odprt pogovor, saj se skozi odprta

vprasanja intervju osredotoca na temo raziskave (Steinar 2007).

V intervjuju sem preverjala tri teze, ki sem jih skozi pogovor skusala ovreci oziroma potrditi.
VpraSanja so zajemala razumevanje pojmov marketing in prodaja, medorganizacijski
marketing, nakupni postopek in stopnje dejavnikov dolgorocnega odnosa in pretoka
informacij.

Intervju sem izvajala na sedeZzu podjetja Hidrie Rotomatika v Spodnji Idriji, kjer sem se
pogovarjala z vodjo prodaje ventilatorjev in motorjev, gospodom Matjazem Kanducem, ki je
hkrati tudi odgovoren za marketing. Njegovo podroc¢je dela obsega ravnanje s kupci, razvoj

mednarodne mreze, koordinacijo nakupnega postopka, vodenje projektov, izterjavo dolgov,

40



usklajevanje, pridobivanje novega posla in organizacijo predstavitev na sejmu. Druga
sogovornica je bila gospa Anja Cadez, ki opravlja funkcijo skrbnika klju¢nih kupcev na
programu lamel in fino Stancanih delov. Njeno podrocje dela obsega pridobivanje novih
poslov, iskanje potencialnih trgov in trznih segmentov na podrocju industrijskih komponent,

hkrati pa je odgovorna za doloc¢ene obstojece kupce v podjetju.

6. 1 Razumevanje pojmov marketing, prodaja in medorganizacijski

marketing

Pri obeh intervjuvancih sem najprej preverila razumevanje in dojemanje glavnih pojmov, ki se
prevevajo skozi diplomsko delo, in sicer sta pokazala, da razumeta glavno lo¢nico med njimi.
Oba sogovorca jih razumeta kot dva locena pojma oz. preplet, Kandu¢ (2010) navaja, da'je
prodaja del marketinga, ki jo vidi kot strogo fizi¢no loéen pojem, CadeZ (2010) pa dodaja, da
gre za dogovarjanje za izvrSitev posla v smislu dolocanja cen in pogajanj ter izpolnjevanja
aktivnosti pri obstojecih poslih.

Marketing je v njunih o¢eh vec, gre za koncept predstavitve moznosti resitev za kupca, Se vec,
celovit pristop k obravnavanju kupca. Na ta naCin ne spoznavajo le trga, temve¢ tudi sami
sebe, dajejo predstave o sebi trgu in posledi¢no kupcu, vzpostavljajo zavedanja o trzni
znamki, zaokrozi Kandu¢ (2010), Cadez (2010) pa dopolni, da naj bi marketing nudil

podporo prodajni funkciji in skrbel za celostno podobo podjetja.

Marketing in prodajo vidita kot dva locena pojma, vendar ne kot popolnoma loceni funkciji,
saj ena oseba ne more zastopati obeh, ampak si morata nuditi vzajemno podporo, ker eden

brez drugega ne moreta delovati.

Glavno razlika v medorganizacijskem marketingu v primerjavi s potro$niSkim je po
Kanduc¢evem mnenju (2010) predvsem v oglasevanju in uporabi komunikacijskih orodij, saj
je ta precej omejena. Medorganizacijski marketing temelji na vzpostavljanju korektnosti in
Sirjenju pozitivnega odnosa do kupcev, Cadez (2010) pa razlaga, da Hidria kot korporacija ne
potrebuje tolikSnega ozavesCanja o obstoju, saj gre za specifiéno panogo, kjer vsi pomembni
akterji vedo drug za drugega. Zelo pomemben je Cloveski faktor, saj je predvsem znacilno, da

je vsak kupec obravnavan izklju¢no individualno.
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6.2 Dobavna veriga

Hidria je podjetje, ki ima v svojem naboru skoraj 95 % individualiziranih izdelkov, ki jih ne
proizvajajo na zalogo. Nabavna veriga in polozaj Hidrie v njej sta predstavljena na naslednji

nacin, kjer je Hidria Rotomatika prisotna kot drugi ¢len (Kandu¢ 2010):

Materiali (plocevina, bakrena Zzica, aluminij, izolacija itd.) = Proizvodnja motorjev in
ventilatorjev (Hidria) = vgradnja v aplikacijo 1 = vgradnja v aplikacijo 2 - trg (kon¢ni
porabnik)

Dejstvo je, da se Stevilo porabnikov proti koncu verige izjemno poveca, gre za trikotnik, kjer
so na vrhu materiali (Stevilo dobaviteljev je malo in jih vsi poznamo), na dnu pa konéni
porabniki, ki jih je neSteto veliko, predvsem pa so razkropljeni po vsem svetu, kar Se otezuje
njihovo sledljivost oz. dostopnost, pravi Kandu¢. To dejstvo je pomembno predvsem zaradi
zelje po dostopu do sekundarnih kupcev (vgradnje v aplikacije 2), katerim bi Zeleli Se bolj
ustreci in prilagoditi ponudbo. Kandu€ (2010) izpostavi tezavo pri sledljivosti izdelkov, saj
tezko prihajajo v kontakt z vmesnimi in kon¢nimi kupci, ki bi njim lahko kar najve¢ povedali,

kaj si zelijo.

6.3 MarketinSki odnosi

Iz vecletnih izkuSenj je o€itno predvsem to, da se vsi trudijo vzpostavljati tako imenovano
kooperativno prodajo, saj so kupci postali Se bolj pomembni za podjetja, tudi z vidika
vklju€evanja v vzajemni razvoj. Kandu¢ (2010) razlaga, da Hidria kot dobavitelj razvija in
izboljSuje storitve za kupce, predvsem pa so osredotoCeni na razvoj glavnih programov.
Postajajo vedno bolj proaktivni in prilagodljivi, poviSujejo odzivnost in ponujajo
individualizirane reitve. Cadez (2010) poudari izjemni pomen prakse, ki se vedno bolj
uveljavlja, in sicer kupci svoje dobavitelje v razvoj novega izdelka vkljucujejo ze od zacetka

procesa.

Sogovornika vidita partnerstvo s kupci kot bliznje razmerje, ki se razvija na podlagi
obojestranske koristi. To pa omogoca skupen razvoj izdelkov in procesov kot tudi sodelovanje
pri nadaljnjih marketinSkih aktivnostih za visjo konkuren¢no vrednost. Kot glavne dejavnike
partnerstev oba izpostavljata odprtost, korektnost, zaupanje, poStenost in skrb za

obojestransko korist. Cadez (2010) izpostavi stalno skrb za kupca, saj mu tako zagotavljajo
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varnost v odnosih. Kandu¢ (2010) kot svoj osebni in poslovni cilj vidi zadovoljitev kupca po

njihovih pri¢akovanjih oziroma preseganje teh.

Ravno zaradi dolgotrajnega nakupnega procesa, ki traja tudi do leta in pol (od povprasevanja,
razvoja, vzorcenja in dejanske nabave), je Se toliko bolj pomembno vzpostavljanje
dolgoro¢nega odnosa, ki ga nadgrajuje konkurencna cena, kakovost in storitev za kupce.
Predvsem pa sogovornika poudarjata, da je pri vseh individualiziranih ponudbah na njihovih
programih Se toliko bolj pomembna blizina partnerjev. Ravno zaradi teh tako individualnih
povezav so prodajniki prvi stik s podjetjem in hkrati predstavniki podjetja, ki se morajo truditi
za najboljsi vtis. Ne glede na to, da je njihova funkcija prodaja, morajo imeti tudi doloceno

tehni¢no znanje.

V panogi obstaja omejeno Stevilo dobaviteljev, kjer je ponudba na eni strani podobna, vendar
pa imajo med seboj kljuéna razlikovanja. Kandug in Cadezeva (2010) sta kot glavno prednost
Hidrie izpostavila angaziranost celotne projektne skupine za enega kupca. Kanduc (2010)
pravi, da skuSajo preplesti njihovo in svoje znanje, se mu posvetiti v celoti, predvsem veliko
vlagajo v komunikacijo in oseben pristop, skratka, se skusajo prilagoditi. Cadez (2010) pa
dodaja, da veliko Casa posvetijo ne le osebni komunikaciji preko medijev, temve¢ tudi z
obiski in predstavljanjem svojega kraja ter drzave. Tako spoznajo naso pokrajino in okolje,

kjer kupci nakupujejo ter hkrati zdruZujejo posle s prostocasnimi aktivnostmi.

Vendar pa navajata tudi omejen proracun, ki pa si ga konkurenca lahko privos¢i in tako nudi

vec razvajanja kupcev. V Hidrii se trudijo biti boljsi na podro¢ju komunikacije in odzivnosti.

Intervjuja sta pokazala, da imajo kupci v tej panogi najve¢jo mo¢ glede odlocitve o
nadaljevanju poslovnega odnosa, kar tudi sledi temu, da se v najvecji meri prilagaja dobavitelj

in ne obratno.

6.4 Zaveza k odnosu

Vsak odnos potrebuje najmanj dve strani, ki sta drug k drugi zavezani, se razumeta, drzita
dogovorov in imata raje dolgorocen pristop kot kratkorocna pogajanja. Vendar pa se Kandu¢
in Cadez (2010) strinjata, da v&asih tudi to ni dovolj, saj lahko posel izgubijo zaradi
previsokih cen, neustreznega reSevanja reklamacij in podobnega. V veliki meri izpostavljajo
zaupanje in moznost, da se lahko kupec na njih zanese ne le v dobrih Casih, temvec¢ tudi v

primeru tezav.
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Cadez (2010) o pojmu zaupanje razlaga, da gre za osebni dejavnik, ki se razvije s ¢asom in je
mocno povezan z odprtostjo, etiko, samozavestjo, predvsem pa brez formalnih brez pogodb.

Kupec je lahko prepric¢an, da bo obljuba dobavitelja izpolnjena.

Komunikacijo oba izpostavljata kot izredno pomembno, Kandu¢ (2010) pa dodaja, da je
predvsem vazen reakcijski Cas odgovora, saj je kupcem izredno pomembna odzivnost. Na
pri¢etku nakupnega procesa, kjer je Se veliko usklajevanja in dogovarjanj, je komunikacije in
stikov veliko, pozneje, ko postopek preide v rutino, pa malce manj in se poveca le v primeru
konfliktov. Veliko vlogo igra tudi pretok informacij, predvsem 'pravih informacij v prave

roke,' dodaja Cadez (2010), ki morajo biti kupcem ves &as na voljo.

Hidria se kot dobavitelj poskuSa kar v najvecji meri prilagoditi kupcu, vendar Se vedno po
merilu obojestranske koristi. Kandu¢ (2010) pravi, da prekinitev odnosa za dlje ¢asa nanj
vpliva, v kolikor je bil odnos ze prej nestabilen. V kolikor bi imeli tezave in bi skusali odnose
popravljati, lahko s prekinitvijo vse prekinejo in podrejo. Cadez (2010) pa $e dopolni, da v

kolikor so v dobrih odnosih, prekinitev ne bi smela povzrociti konflikta ali skrhanja odnosa.

Zavedata se, da marketinski odnosi v Hidrii niso najbolj$i mozni. Kandu¢ (2010) vidi najvecji
razlog vsekakor v tem, da je posamezni zaposleni preobremenjen, da bi lahko dovolj ¢asa
posveéal razvoju odnosa s kupcem in se mu kar v najveéji meri posvetil. CadeZ (2010) pravi,
da predvsem zaradi dinamike in velikega Stevila aktivnosti na prodajnem mestu informacije
izgubljajo ali ostajajo dostopne le nekaterim, kar odnos rani. Tudi distribucija informacij je
tako lahko omejena le na posameznike, ker jih npr. pridobiva vsak zase, pa jih ne deli z

drugimi, ker niti ne pozna vsebine dela oz. ni ¢asa, da bi jih Se komu predstavil.

Dejavnike, ki jih je Gronroos (2007) opisal kot najpomembne;jse, sta v veliki meri izpostavila
tudi Kandu¢ in CadeZ (2010), saj je bil velik poudarek na komunikaciji, interakciji in

vrednosti.

Tekom pogovora je bilo veliko poudarka na stalni in odkriti komunikaciji, ki temelji na
zaupanju ter korektnosti. Cadez (2010) opise poslovne odnose kot neprestano komunikacijo,
umirjeno resevanje sporov, veliko pomeni tudi majhna cestitka ob rojstnem dnevu ali rojstvu
otroka kupcu, saj pokazejo skrb in zanimanje zanj. Kandu¢ (2010) pa nadaljuje, da vsekakor
temelji vse na pogovoru in medsebojnem zaupanju, saj v kolikor je vsaka stran iskrena in
tocno pove, kaj od druge strani pricakuje, se Ze vzpostavi neka stopnja zaupanja in

reciprocnosti med njima. Seveda pa se moramo zavedati, da vsak kupec ni enak in niti vsak
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kupec ne iS€e pozornosti oz. globljega odnosa, kar moramo tudi spostovati. Vendar pa

ugotavljata, da je vseeno boljSe ve¢ komunicirati kot premalo.

Element interakcije vidita predvsem v zaCetni stopnji nakupa, saj je najve¢ interakcij in
spoznavanja ravno na zacetku, ko se poleg koordinatorja nakupnega postopka pocasi
vkljucuje razvoj, logistika itd. Predvsem pa sogovornika poudarjata stalne interakcije, saj s
tem kazemo zanimanje in skrb za kupca kot ¢loveka ter posledi¢no tudi poslovni odnos.
Vendar zna biti preveliko Stevilo interakcij tudi vsiljivo ali pa, po drugi strani, preraste v
osebno prijateljstvo. To pa lahko za sabo prinese prednosti in slabosti, Kandu¢ je povedal, da
pozna primere, kjer so poslovni partnerji tudi zasebno veliki prijatelji, vendar ni prepri¢an, da
so taka prijateljstva zares pristna. Sam se za to ne odloca, saj je mnenja, da je poslovne
odnose bolje pustiti na poslovni ravni. Kot pomanjkljivost vidi, predvsem, osebno ranljivost
in subjektivnost pri odlodanju poslov. Cadez (2010) pozna tudi primere, kjer kupci in
dobavitelji niso povezani le prijateljsko, temvec tudi druzinsko. Kot slabosti takSnega
povezovanja izpostavlja pristranskost, preve¢ popuscanja, veliko je pasti, ki jih zaradi osebne
vpletenosti ne opazimo. Po drugi strani pa je veliko ve¢ prostora za manevriranje in

popravljanje napak ter predajanja informacij, ki jih drugace ne bi nikoli dobili.

Vendar pa sama interakcija brez dodane vrednosti, torej brez grajenja zaupanja, z veliko
oddaljenostjo, kratkotrajnostjo in premocjo ene strani ne bo poglabljala odnosa. Ob vsaki
interakciji se moramo potruditi za obojestransko korist. Vendar je ravno dodajanje vrednosti
najteze izvedljivo, saj je vrednotenje za vsakega individualno, predvsem pa neizmerljivo in
vsebuje veliko obcutka za cloveka, ki ga ne moremo izmeriti ali to¢no analizirati. Lahko si
pomagamo z vprasalniki o zadovoljstvu ali intervjuji s kupcem, vendar lahko dobimo le
okvirno sliko stanja po nakupu, ne pa celotnega zaznavanja in dodajanja vrednosti med samim

procesom.

Raziskava je imela tudi omejitve, saj sem pridobila poglobljen vpogled s strani dveh
zaposlenih, kar opiSe le ozek vpogled v organizacijsko strukturo. V prihodnje bi svetovala
opravljanje intervjuja s celotnim osebjem, ki se ukvarja s kupci in na drugi strani neposredno
s kljuénimi kupci, kjer bi lahko primerjala obe strani. Pomanjkljivosti sem zaznala tudi v
raziskovalnem delu, saj podjetje nima posebnega sistema marketinSkih odnosov, po katerem
bi preverjali globino in kvaliteto posameznega odnosa in ga na podlagi tega ocenili ter ga
stalno dopolnjevali. Predlagam, da bi bilo intervjuje potrebno ponoviti v nekaj ¢asovnih

intervalih in slediti odnosu od prvega stika do prve dobave, kjer bi z opazovanjem z udelezbo
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lahko pridobili Se ve¢ relevantnih podatkov, ki bi lahko opisali konflikte in soocanja med
spoznavanjem in vzpostavljanjem odnosa. Kot zadnje pa izpostavljam pomanjkljivost tocnih
in preverjenih informacij, ki jih intervju poda, saj se lahko intervjuvanec cuti dolznega
podajati predvsem pozitivne informacije o stanju zaradi strahu red razkritjem v javnosti. V
intervjuju nisem posegala po preve¢ podrobnih informacijah, saj so zaupne narave in niso

javno dostopne, kar Se otezuje preverljivost podanih dejstev.

6.5 Diskusija

1: Za zaupljiv in dolgotrajen odnos so potrebne ponavljajoce interakcije.

Prvo tezo skozi pregled teorije in kvalitativno metodo potrjujem, saj so za grajenje zaupanja
ter vzdrzevanja odnosa potrebni stalni stiki. Ponavljajoce interakcije dajejo odnosu ogrodje,
na katerih ta sloni in se gradi naprej. Brez ponavljajocih interakcij se izgubi obcutek varnosti
in pripadnosti, ki ju ne moremo vzpostaviti ze pri prvem stiku, saj sta osnova za zaupanje.
Skozi ponavljajoce interakcije se razvije obcutek stabilnosti in sproSca negotovost, to pa je
predvsem pomembno pri usklajevanju in posredovanju informacij. V kolikor med partnerjema
vlada negotovost, si tezko zaupamo in ne posredujemo vseh informacij, ki jih imamo na voljo.
Torej, interakcije predstavljajo osnovo gradnje zaupljivega odnosa, ki pa lahko napreduje v

dolgotrajnega le v primeru rednih stikov.
2: Kratke prekinitve odnosov ne vplivajo na dolgorocen in zaupanja vreden odnos.

Tezo lahko potrdim, saj v primeru trdnega, zaupanja vrednega odnosa, ki tezi k dolgoroc¢nosti,
tega lahko prekinemo in se ob ponovni vzpostavitvi stika vrnemo tja, kjer smo koncali in
gradimo naprej. V kolikor smo pred prekinitvijo vzdrzevali korekten ter odkrit odnos, ki je
temeljil na odprtosti in sproscenosti, ga kratke prekinitve ne bodo unic¢ile. Med raziskavo sem
ugotovila, da se poslovni odnos velikokrat prekine zaradi razlicnih dejavnikov, kot so
pomanjkanje Casa, prevelika geografska oddaljenost, bolezen zaposlenega. Vendar pa ¢e so
odnos poprej redno vzdrzevali v smislu podajanja vseh pomembnih informacij, odzivnosti in
pokazali skrb za partnerja, se odnos tudi po prekinitvi ni skrhal. V kolikor smo imeli tezave z
vzpostavljanjem stika, obcutkom zapostavljenosti ali celo neupostevanjem dogovorjenega, pa
izgubimo zaupanje in Zeljo po obdrzanju odnosa, kar pa lahko na razmerje med partnerjema
vpliva negativno. Vendar pa izpostavljam, da se prekinitve ne dogajajo le pri daljsih

razmerjih, temvec se lahko umiki zgodijo ne glede na trajanje.
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H3: Partnerstvo, ki preraste v zaseben odnos, prinasa vec koristi.

Predstavljeno tezo sem ovrgla, ker ne drzi popolnoma. Velikokrat se v odnosu s partnerjem
razvije visoka stopnja zaupanja, kar vodi tudi do poseganja v zasebno Zzivljenje partnerja.
Zaradi obcutka dostopnosti, osebnih sreCanj, iskrenosti in korektnosti z obeh strani se
poslovni odnos lahko prevesi na zasebno raven. Raziskava je pokazala, da je najvecja
prednost vsekakor zaupanje in odprtost, predvsem pa viSja mera tolerance, ki jo partner
pokaze v primeru nesoglasij. Ravno iz tega razloga obstaja vec prostora za manevriranje in
popravljanje napak kot tudi lazjo pretocnost informacij, do katerih obi¢ajno nimamo dostopa.
Omenjeno lahko predstavlja izjemno korist za pridobivanje oziroma celo povecanje obsega
posla. Vendar pa drugi strani takSen odnos partnerja naredi bolj ranljivega zaradi
subjektivnosti, ki temelji na zasebni ravni. V poslovnem odnosu so potrebna mocna
usklajevanja, ki zahtevajo visoko mero objektivnosti in iskanja vzajemnih reSitev. S
prijateljem se je veliko teZe pogajati za cene kot s poslovnim partnerjem, saj postanemo
pristranski in popus¢amo zahtevam. Dandanes se v tehnoloskih panogah dnevno borijo za
inovacije, ki pa jih lahko zasebni odnos med partnerji omeji zaradi podobnega razmisljanja in
zaostalosti idej. Vendar pa je ne glede na prednosti in slabosti partnerstva, ki preraste v
zaseben odnos, priporocljivo pretehtati moznosti in stroSke, ki bi jih omenjen odnos prinesel,

in nato prinesti racionalno odlocitev.
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7 SKLEP

Vsakodnevno se v zivljenju srecujemo z ljudmi, s katerimi vzpostavljamo moc¢ne in manj
mocne odnose. Z ljudmi, ki so nam blizu, se pogovarjamo, usklajujemo mnenja in gradimo
zaupanje. Ceprav je poslovni svet lo¢en od zasebnega Zivljenja, se grajenje odnosov na
poslovni ravni ne razlikuje veliko od tistth na zasebni ravni. Skozi raziskovanje sem
ugotovila, da se je potrebno za ploden in dolgotrajen odnos truditi Ze pri prvem stiku,

predvsem pa s partnerjem vzpostaviti korekten in pozitivno naravnan odnos.

V medorganizacijskem marketingu je sposobnost prilagajanja in vzdrzevanja odnosa Se toliko
bolj pomembna, ker posle sklepamo na individualiziranih ponudbah in povprasevanjih. Sam
proces pa zahteva veliko usklajevanja, odprtosti, predvsem pa potrpezljivosti. Ugotovila sem,
da je klju¢ v medorganizacijskih odnosih zadovoljitev kupcevih pri¢akovanj, Se vec,
preseganje njih. V tem stanju bo kupec zacutil varnost in visoko stopnjo zaupanja, h kateri se
bo rad vracal in, kar je izjemno pomembno, sklepal posle. Zatorej vidim gradnjo odnosov kot
osnovno lastnost, ki jo mora vsak zaposleni imeti oziroma se jo priuciti. Intervju je razkril, da
so glavni dejavniki za dolgorocen in ploden odnos zaupanje, iskrenost, korektno vedenje,
oseben stik in dostopnost. Vendar pa je ohranjanje in izpopolnjevanje odnosov v
medorganizacijskem marketingu zelo zahtevno, saj je odvisno od mnogih dejavnikov, ki pa
jih moramo upostevati po lastni presoji. Ne poznamo recepta, po katerem bi lahko predpisali,
kolikSna mera fizicne blizine, iskrenosti ali odprtosti je potrebna, da bo odnos ucinkovit. To
lahko ugotovimo le s ponavljajo¢imi interakcijami in grajenjem zaupanja.

Skozi raziskavo sem ugotovila, da se kupec nikoli ne sme pocutiti zapostavljenega, temvec
mora obcutiti dobaviteljevo stalno skrb za njegov polozaj. V poslovnem svetu poslovni odnosi
velikokrat preidejo tudi na zasebno raven, prijateljstvo, ki lahko prinasa boljSe rezultate zaradi
globlje povezanosti in lazjega dostopanja do informacij, s katerimi lahko bolj sledijo Zeljam
kupca. Pristranskost v takem primeru pa lahko zamegli naSo presojo in dobrobit podjetja, kar

pa izpostavljam kot najvec¢jo pomanjkljivost enacenja poslovnega in zasebnega odnosa.

Rezultati so pokazali, da korporacija Hidria nima razvitega predpisanega sistema gradnje
odnosov s kupci, vendarle pa se zaposleni izjemno trudijo za vzpostavljanje zaupanja vrednih
odnosov. Kupcem se skusajo kar najbolj prilagoditi, vzpostaviti sodelovanje in stalno iS¢ejo
vzajemno korist ter dolgorocno razmerje. V odnosih prednjacijo osebne lastnosti, ki jih

zaposleni na prodajni funkciji morajo imeti, kot so odprtost, iskrenost, dostopnost in
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poskrbeti, da se bo kupec ponovno odlo¢il za sodelovanje. Skozi pogovor sem ugotovila, da

skusajo kupca slisati, ne le poslusati.

Odnosi zahtevajo izjemno veliko pozornosti in posledicno tudi veliko ¢asa, kar pa se kot
pomanjkljivost kaze tudi v Hidrii, saj so zaposleni preobremenjeni s prevec¢ nalogami, ki jim
skrajSajo Cas, ki bi ga lahko posvetili kupcu. Na tem mestu bi svetovala u¢inkovitejsi razpored
del in predvsem natan¢no dolocanje izvrsitve delovnih nalog, ki se lo¢ijo na strogo prodajno
in marketinsko podrocje. Med njima pa bi vzpostavila ¢im ve¢jo mero sodelovanja in
dopolnjevanja, ki bi odnose Se poglobila. Kot drugo bi predlagala vi§jo mero osebnega stika,
ki ne more nadomestiti komuniciranja prek elektronskih medijev, kot je elektronska posta in
podobno. Zavedam se, da so omejitve v tem primeru predvsem finan¢ne, vendar se lahko
obiske kupcev zdruzi v sklope in se jih obis¢e v dolocenem geografskem polju. Te resitve se v
Hidrii ze posluzujejo, vendar bi predlagala pogostejSe obiske in morebiti manjSe Stevilo
zaposlenih, ki kupca obiScejo ter tako zmanjSajo stroske. Vsekakor pa bi priporocala vecje
Stevilo telefonskih klicev, ki so vseeno bolj osebni kot elektronska posta, predvsem pa kupec
spozna, da nas njegovo delo zanima. Predlagala bi redno preverjanje zadovoljstva kupcev, ne
le s pomocjo pisnih vprasalnikov, temve¢ z osebnimi intervjuji in diskusijo o morebitnih
reSitvah tezav. ReSitev za lazjo komunikacijo in pretok informaciji vidim v izdelavi
individualiziranega nacrta za vsakega kupca posebej, kjer se tocno dolocijo pri¢akovanja,

roki, obiski in komunikacija med vpletenimi.

Priporocila bi tudi redno izpopolnjevanje zaposlenih o vzdrzevanju odnosov in komunikaciji s
kupci, predvsem na internem nivoju, kjer si lahko zaposleni med seboj pomagajo in zaupajo

morebitne tezave ter predlagajo reSitve v smislu viharjenja mozganov.

S pogledom v prihodnost ugotavljam, da ostaja Se veliko prostora za raziskave in globljega
spoznavanja grajenja odnosa. Podroc¢je odnosov je izjemno Siroko, predvsem pa je veliko
dejavnikov, ki nanj vplivajo in opravljajo razli¢ne funkcije z istim ciljem, zgraditi zaupljiv in
dolgoro¢en odnos. Predlagala bi tudi uporabo kvantitativnih metod raziskovanja in
primerjalno analizo z kvalitativnimi pristopi. Skozi pisanje diplomskega dela sem se srecala z
vpraSanjem, kako v medorganizacijskem marketingu gradijo odnose Zenske in kako moski,

kar je izredno zanimivo raziskovalno podrocje in e dodatno razlikuje gradnjo odnosov.

Moja konc¢na ugotovitev temelji na tem, da se je treba za vsak odnos izjemno truditi in se
prilagajati, predvsem pa skrbeti za vzajemno korist. V kolikor bomo skusali partnerja
opehariti, ne glede, ali bi ga prikrajSali za pomembno informacijo ali finan¢ni delez, bomo

hitro izgubili zaupanje, ki smo si ga prej tezko prisluzili.
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9 PRILOGA A : VPRASALNIK Z ODGOVORI

Intervjujanca : Matjaz Kandu¢ in Anja Cadez, zaposlena na Hidrii Rotomatika

Kraj in datum intervjuja: Spodnja Idrija, 27. Avgust 2010

(intervjuja sta potekala lo¢eno)

1. Intervjujanec: ime, priimek, pozicija, kratek opis dela.

Kandu¢: Matjaz Kanduc, vodja prodaje ventilatorjev in motorjev + odgovoren za
marketing. Delo s kupci, mednarodna mreza, koordinacija nakupnega postopka,
vodenje projekta, izterjava dolgov, usklajevanje, pridobivanje novega posla,

organizacija predstavitev na sejmu.

Cadez: Anja Cadez, skrbnik kljucnih kupcev/vodja prodajnih projektov na Lamelah in fino
Stancanih delih. Nasa prodajna funkcija je razdeljena na front in back office, kjer
sem jaz delno oboje, saj kot front skrbim za pridobivanje novih poslov, iscem
potencialne trge in trzne segmente na podrocju industrijskih komponet in hkrati kot

key account manager skrbim za dolocene obstojece kupce v podjetju.

2. Kako razumes funkcijo marektinga in kako funkcijo prodaje? gre za enacitev ali lo¢ena

pojma?

Kanduc: Po mojem mnenju gre za locena pojma, in sicer je prodaja ozki del, fizicna
prodaja. Gre bolj za dajanje izdelka kupcu, strogo trzenje in dogovarjanje za
izvrsitev prodaje (napovedi, narocila). Pri nas imamo mi kot prodajniki zelo malo
direktnih kontaktov s koncnimi cleni verige, torekoc¢ nimamo stika.

Marketing pa po drugi strani obsega vec, gre za koncept predstavitve moznosti
resitev za kupca. Ko najdes kupca, se preide na fazo povprasevanja in
vzpostavljanje razvoja izdelka. Kasneje se vzorec presentira in sledi usklajevanje
vec funkcij v tem stadiju (razvoj, logistika, cena itd., jaz pa igram viogo

koordinatorja.
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Cadez: Mi smo podjetje, ki ima v svojem portfoliju cca. 95% custom designed izdelkov in
Jjih ne delamo na zalogo. Npr. program Ventilatorjev je delno osnovan na
standardiziranih izdelkih, kjer ni toliko prostora za manevriranje, saj gre za
standardne mere. Tako receno, nacin kupljeno dobljeno. Na drugi strani pa je

podrocje motorjev custom designed, narejeno konkretno po Zeljah kupcev.

Kanduc: Da bi si lazje predstavijala, naj predstavim naso prodajno verigo in nas polozaj v
njej: Materiali (plocevina, bakrena Zica, aluminij, izolacija itd.) -> Proizvodnja
motorjev in ventilatorjev (Hidria) -> vgradnja v apliakcijo 1 -> vgradnja v
aplikacijo 2 -> trg (koncni porabnik)Dejstvo je, da se Stevilo porabniko proti
koncu verige izjemno poveca, gre za trikotnik, kjer so materiali (st. dobaviteljev
malo in jih vsi poznamo) v Spici, na dnu pa so koncni porabniki, ki jih je nesteto in,

predvsem, so razkropljeni po vsem svetu kar se otezkoca njihovo
dostopnost/sledljivost. S to teZavo se spopadamo Ze z dostopanjem do sekundarnih
kupcev v smislu kupcev vgradenj v aplikacijo 2.

Velikokrat smo se skusali prebiti do njih, vendar velikokrat neuspesno, ne pa vsakic.
Vedno skusamo poudarjati, da je elektricna poraba nasih motorjev niZja in je na
zacetki draZja cena na enoto, ki pa se hitro povrne. Ceprav se zavedamo, da je
zaradi razvoja in casa, visja cena potrebna, vendar dokazemo, da se hitro obrne in
pricne vracati vec, kot je vzela.'Vendar pa se vseeno trudimo predstavijati tudi
sekundarnim kupcem, najvec skozi predstavljanjem skozi sejme in direktnim stikom.
Nas cilj je postati monopolist dobavitelj svojemo kupcu, vendar hkrati vzpostaviti
dolgotrajen in zaupanja vreden odnos. Velikokrat delajo ljudje napake, ko se trudijo
svojega kupca oskubiti in mu izdelek prodati, brez nadaljnjega razmisljanja o
vzpostavitvi dolgorocnega in plodnega odnosa, vsekakor se trudimo pridobiti profit
ampak v meri win-win situacije.

Vec moci, ko imas, vec pogojev lahko postavljas. Moci v smislu kaj ti imas, kar bi
kupec rad oz. nujno potreboval, ker je drug dobavitelj zatajil. Takrat si lahko
privoscis visje in ostrejse predloge, kjer pa je spet potrebno dolgorocno sodelovanje.
Predvsem pri programu Ventilatorjev se je zgodilo, da smo posel izgubili zaradi
konkurence, z razlogom, ki je govoril o uveljavljenem brandu in podobi blagovne
znamke. Ti veji sam uvrscam pod marketing, kot tudi sodelovanje v smisli

sponzorstev in donatorstev, skratka dviganje zavesti o nas kot znamki. Vendar pa
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smo zaradi specifike (konkurenca pri ventilatorjih je cca. 100-krat vecja od nas..) oz.
smo zaradi narave izdelkov izredno specificni, nam na ta nacin najbolj ugajajo sejmi
z naso tematiko. Skusamo skrbeti za pozitivno Sirjenje govoric o nas in vzpostaviti

korekten odnos z vsakim potencialnim kupcem.

Cadez: Razumem jih kot preplet, prodajo kot del marketinskega procesa, kot kratkorocno
dejavnost, v smislu dolocanja cen in pogajanja, gre bolj za aktivnosti pri obstojecih
poslih. Marketing je v mojih oceh celovit pristop, (s)poznavanje trga, sebe kot celoto
— skrb za celostno podobo podjetja. Marketing naj bi kot locena funkcija v podjetju

nudil podporo prodajni funkciji.

3. Kako razumete pojem B2B (ang. medorganizacijski marketing)? V ¢em se razlikuje od

B2C (potros$niski marketing)?

Kanduc¢: Hidria je B2B, saj tu vidim predvsem razliko, ki sem jo opisoval Ze prej. B2B
uporablja manj komunikacijih orodij in prijemov, saj ve¢ bazira na vzpostavljanju
korektnosti in Sirjenju pozitivnega odnosa do nas, B2C pa ima zelo veliko
oglasevanja in ostalega, saj gre za drugo vrsto potrosnika, predvsem pa gre za
neseteto potrosnikov, kjer vsak zahteva svojo pozornost, da ga ujamemo, kar pa
seveda terja vec oblik predstavijanja in nastopanja izdelka. Obema pa je skupna

koncna prodaja.

Cadez: Predvsem razume opazno razliko v oglasevanju, B2B ne potrebuje toliko
(direktnega) oglasevanja, ne potrebujemo stalnih oglasevalski kampanij v takih
razseznostih kot B2C. Ne potrebujemo toliko dviganja zavesti o tem, da smo tam, ker
smo tako specificni, da vsi akterji po vecini vedo da smo tu. Poskusamo se najbolj
pojavijati naj sejmih, kjer se pokazeo obstojecim kupcem, predstavimo novosti in
predstavimo sebe potencialnim kupcem. Za B2B je z vidika marketinga potrebno
delati predvsem na imidzu, vendar ne samo v smislu celostne podobe, ampak tudi v

smislu, kako smo napredovali, kaj smo kupcu Se sposobni ponuditi, kako smo boljsi

od konkurence.

4. Kako pri svojem delu uporabljate funkcijo trzenja oz. trznega komuniciranja? Kaj je
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osnovni namen? Kaj poskusate doseci z njihovo uporabo?

Katerim aktivnostim namenjate najve¢ pozornosti?

Kandu¢: Najvedji del obsega prodaja in koordiniranje nakupnega procesa. Osnovni namen
Jje seveda nakup opraviti in hkrati delati poSteno, da gradimo dolgotrajni in
dolgorocni posel. Tekom svojih vecletnih izkusenj se izkaze, da vec ljudi ko je
projekt vpletenih lazZje pride do komunikacijskih sumov, izredno se moramo truditi
da poteka stalna komunikacija in da imam kot koordinator vse pod nadzorom oz.
informacije na dosegu, ko jih potrebujem. Najbolj se trudimo vzpostaviti in
ohranjati korektne odnose s poslovnimi partnerji. Tu pa vsekakor mislim na
iskrenost in kar se zmenimo oz. obljubimo, mora drzati. Kajti kupcevo zaupanje in
kredibilnost si lahko zelo dolgo gradimo, podremo pa zelo hitro z laZjo, saj se bi

pocutili prevarane. Zavedamo se, da ko smo v poslu ne predstvaljamo in kazemo le

svojega imena temvec tudi Hidrie.

Cadez: Vsekakor je osnovni namen pridobiti kupce in povisati naso zavest kupcem. Najvec
aktivnosti namenjamo predstavitvam na sejmih, kje skusamo ubiti tri muhe na en
mah, prvic se mi predstavimo potencialnim kupcem, potem nas obisce veliko
obstojecih kupcev in seveda pogledamo novosti pri konkurenci. Predvsem se hocemo
predstaviti s tem, da imamo visoke tehnoloske zmogljivosti, da znamo slediti
napredku in razvijati nove resitve, to velja predvsem za obstojece kupce. Za

potencialne pa predvsem skrbimo za uveljavitev imidza.

Kupci (v mislih imejte 3-4 glavne kupce):

4. Marketinski odnosi - kaj so to?

Kandu¢: Marketinski odnosi zame predstavljajo to o cemer sem ze govoril, odnosi s
kupci, kjer poteka nenehna komunikacija in teznja k dolgorocnosti

poslovnega odnosa. Gre za proces, ki bi ga mogli vzdrzevati vsi od top
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managementa do vedenja Soferja, ki pripelje blago do kupca. Predvsem bi
poudaril odkrito komunikacijo, nenehno skrb za kupca, da se pocuti varno v
odnosih, skrb za potencialno rast. Moj cilj je, da kupca zadovoljimo po
njegovih pricakovanjih ali se bolj.
Cadez: Marketinski odnosi so po mojem mnenju skrb za obvladovanje vseh odnosov s
kupci, ne le z eno osebo hkrati temvec¢ Hidrio kot celoto, kakovost, finance,

razvoj, vsi oddelki skrbijo za kupce.

5. Na kaks$en nacin najveckrat pridete prvi stik s kupci?

Kanduc¢: Odvisno, lahko na sejmih, lahko preko sSirjenja dobre besede drugih. Odvisno
je tudi od izdelka, saj npr. program Hermetike — obstaja 8 kupcev na svetu, ki
Jjih vsi poznamo in oni se poznajo med sabo in 3 dobavitelji, ki njim
dobavljamo. Kondenzacijski motorji — potencialno nesteto kupcev in veliko
dobaviteljev, gre za custom design. Tu se posluzimo majhne analize,
ugotovimo kje bodo kupci prisotni tako obstojeci kot potencialni in gremo
direktno do njih. Sam sem veliko hodil po sejmih ter iskal posel, zame to ni
izgubljen denar. V kolikor dobro uspe, se posel hitro povrne.
Moja naloga je tudi pridobivanje novih poslov, kar je obsegalo pregled 30
sejmov, od tega 10 zanimivih za nas, kjer sem nasel 50 potencilanih kupcev,
od teh pridobil 20 povprasevanj, oddali smo 10 ponudb ter pridobili 5
kupcev. Pri ventilatorjih pa imamo nesteto koncnih kupcev v verigi koncnega
izdelka, saj gre za prodajo standardiziranih izdelkov, kjer obstajamo dobri,
profesionalni potencialni dobavitelji, vendar obstaja relativno malo kupcev
nasih izdelkov.
Tako, da so pridobivanja razlicna, ali preko sejma, preko spleta, preko dobre
besede. Sam skrbim recimo za 40 obstojecih kupcev in 10 potencilanih, ki
vkljucujejo razvoj in iscejo nove dobavitelje.
Cadez: Najveckrat so to sejmi, trine raziskave skozi segmente, ki jih opravljam sama, pa
tudi povprasevanje s strani potencialnega kupca, ki hoce zamenjati dobavitelja in

se sam obrne k nam.
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6. Kako poteka proces od prvega kontakta do zakljuCka nakupa - placila? Kako poteka

proces menjave?

Kanduc: Proces traja od pol leta do leta ali vec, ki je voden s strani prodaje. Od
prvega stika naprej se glede na Zelje pocasi vkljucuje ostale oddelke kot so
razvoj, logistika in se dela na usklajevanju in odseganju Zeljenih norm. Po

vzorcenju se proizvede pilotna serija, kot tudi AUDIT in po odobritvi lahko

pricnemo dobavljat.

Cadez: Najprej pride do osnovnega povprasevnja, oddaje ustrezne ponudbe, sledijo
pogajanja, v kolikor je ponudba uspesna. Ta del je najbolj zahteven in obsezen
saj usklajujemo tehnicne zahteve in specifikacije. Ko se posel sklene, pogodba
velja povprecno pet let. Vendar poudarjam, da je ena do dve leti samo
usklajevanja in vzorcenja preden pride do redne proizvodnje. Kupci imajo
velikokrat dva dobavitelja, ki dobavaljata isti produkt, da se zavarujejo, ce
eden odpove. Naloga prodaje v tem primeru je zadrzati oz. pridobiti ¢im vecji

delez v primerjavi s konkurentom oz. biti prvi dobavitelj na kupcevi listi.
7. KakSno pozornost namenjate kupcu med samim procesom nakupovanja?

Kandu¢: Maksimalno, da se pocuti kar najbolje.

Cadez: na eni strani in tudi Ze dobavitelji opreme in materialov se Ze v fazi definiranja
produkta poisce najboljso mozno skupno resitev, ki ima najboljse financne ali

tehnicne/kakovostne ucinke.

8. Kaksnih ugodnosti je vas kupec delezen v pirmerjavi s kupcem, ki ga ima konkurent?

Kanduc¢: Izpostavil bi komunikacijo in personaliziran odnos, ne delamo tezav,

poskusamo se prilagoditi v celoti. Obstajata dva nacina in sicer, pride kupec
do tebe (isce novega dobavitelja, ni zadovoljen s prejsnjim, isce informacije
itd.) in na drugi strani pride k kupcu dobavitelj na novo, kar pa s seboj

potegne tudi stroske tako financne kot casovna usklajevanja.
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Svoje kupce povabimo, ce se le da, v Slovenijo v Idrijo, jih posrezemo z
domacimi jedmi in Sarmom Kendovega dvorca, jih popeljemo po lepotah

Slovenije na Bled in podobno. To jih vedno impresionira.

Cadez: Mislim, da je pri nas najvec vredno to, da se mu posvetimo s celo projektno
ekipo v celoti, hocemo poskrbeti zanj. Skusamo preplesti njihovo in nase
znanje in biti korektni in profesionalni. Veliko kupcu pomeni, da se jih
vkljucuje v razvoj in stik osebno. Veliko njim pomeni obisk v Sloveniji,
spoznavanje nase pokrajine in dobrot, pa vse od Kendovega dvorca do Bleda.

Zdruzevanje posla s prostocasnimi aktivnostmi.

9. Ali razlikujete kupce po skupinah tudi glede na dolgotrajen odnos, viSino denarja ipd.?

npr. kupec A ranga, B ranga itd.

Kandu¢: Ne, saj skusamo z vsakim ravnati kar najbolje in najbolj skrbno. Seveda pa
pride do trenutkov, ko je gneca, ko so kapacitete premajhne in je treba
izbirati kdo bo prvi, takrat malce pogledamo po datumu narocila in velikosti
posameznega kupca, trudimo pa se biti kar najbolj fer. Gre za bolj pozavestno
rangiranje, kako v takih odlocitvah odreagirati kaj bos enemu vzel in drugemu
dal.

Cadez: Da, rangiramo kupce, npr. A so core bussines, kjer so kupci s produkti oz.

projekti, ki popolnoma ustrezajo nasi startegiji in fokusu ter kapacitetam.
Velikokrat je pomemben tudi ugled kupca, ker je dobra referenca na trgu.

Sledita B in C.

10. Ali imate na voljo poseben del budgeta, ki ga namenjate ravnanju s kupci (darila,

sreCanja, poseben sistem nakupovanja, telefonski stiki, obiski, itd., individualiziran

pristop)

Kandu¢: Ne, vse skupaj pase pod reprezentanco podjetja, kot vsa darila, obiski, za
katere mislim, da bi jih moralo biti vec. Dobra resitev je, da v primeru
reklamacije damo kupcu darilo v zahvalo za razumevanje in strpnost.

Skusamo najti sistem win-win.
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Cadez: Ne, budget v te namene je na nivoju korporacije, poskusamo si ga kar njavec

priboriti in izkoristiti, vendar pa stroskovno ta ni prav posebej opredeljen.

11. S katerim komunikacijskim orodjem po vasih izku$njah doseZete najve¢ ucinka? Kaj pa

trajanje glede takSnega ucinka?

Kanduc¢: Ravno z direktnim pristopom in stalno komunikavcijo, ne le preko e-poste

tudi po telefonu in osebno.

Cadez: Izpostavila bi predstavitve novocsti na sejmih, kvaliteto, ki jo poudarjamo
povsod, tehnicno znanje, ki ga posedujemo. Nasi strokovnjaki imajo veliko
znanja in predvsem ciljamo na tradicijo kvalitetnih izdelkov. Ponujamo njim

celoten spekter resevanja problema za njih, od osnovanja do servisiranja in

meritev.

12. Ali si pri delu s kupci oz. iskanju novih kupcev pomagate z raziskavami?

Kanduc: Pogledamo realizacijo in ocenimo kako dobro je bil posel izpeljaen, posebnih
analiz pa zaradi pomanjaknja casa ne delamo. S kupci preverjamo njihovo
zadovoljstvo preko vprasalnikov, kar nam da moc, motivacijo za nove
projekte. Vendar pa je ze v cloveski naravi, da dobro neradi pohvalimo, slabo

pa hitro karamo. Po mojem mnenju ni treba pretirane hvale, Ze naslednje

narocilo mi  pomeni ogrommno in pove, da je zadovoljen.
Problem vidim tudi v tem, da ne dobivamo pritozb koncnih kupcev, ampak le

tistih nasih neposrednih kupcev, kar pa lahko zakrije marsikatero

pomanjkljivost ali prednost.

Cadez: Analize uporabljamo, veliko jih naredimo kar sama, predvsem za raziskovanje
potencialnega trga in kaj kupci Se hocejo od dobaviteljev. V ta namen imamo
tudi nase agente po tujini, ki nam pri tem ogromno pomagajo, saj so nasa
podaljsana roka na trgu, opravijo predstavitev, se dogovorijo za prvi sestanek,
opravijo trzne analize konkurence in oddajo porocila. Cena ni najveckrat

najvecji faktor, ampak bolj na kvaliteti in tehnicni usposobljenosti in grajenju

dolgorocnega odnosa.
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13. Ali primerjate ponudbo konkurenta s svojo, predvsem na podro¢ju marketinskih

odnosov? V ¢emu ste boljsi, v ¢emu slabsi? Kje so kljucne tocke razlikovanja?

Kanduc¢: Konkurente poznamo, pri nas je najvecja tezava, da je budget zelo omejen v
primerjavi s konkurenti, ki temu namenjajo res ogormne vsote, ki pa si jih mi
ne moremo privosciti. Najvecji konkurent svojim kupcem ponuja luksuzno

jadranje, kar si mi ne moremo privosciti.

Cadez: Vsekakor, spet bi izpostavila poleg vpletenost celotne nase ekipe tudi agenta v
tujini, ki lahko hitrejo pridejo h kupcu in so mu v pomoc kot mi, predvsem
gledam na geografsko oddaljenost. Vsekakor se trudimo poudarjati
tradicionalnost in gostoljubnost, ko pridejo. Vendar pa agent ne sme biti
prevec pasiven kot tudi ne prevec vsiljiv, veliko viogo tu igra osebno mrezenje

in osebni stik.

14. Kako preverjate ucinkovitost vasih trznokomunikacijskih orodij?

Kanduc: V bistvu nimamo ustaljenega postopka oz. procesa, po katerem bi preverjali
ucinkovitost. Najveckrat za merilo uporabimo res kar realizacijo, kar pa

eksplicitno ne dokazuje ustreznost dolocenih marketinskih orodij.

Cadez: Nimamo posebnega sistema, najveckrat preverimo kar skozi realizacijo
pridobljenih/izgubljenih (novih) poslov in z analizo vzrokov za izgubo le-teh.
Analiza vsakoletnega zadovoljstva obstojecih kupcev, na podlagi anketnih

vprasalnikov.

15. Ste kdaj izgubili kupca zaradi drugega razloga kot previsoke cene? Npr. se je pocutil
kot Stevilka, se mu ni posvecalo dovolj pozornosti, tezka komunikacija in

nerazumevanje ipd.
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Kanduc¢: Da, nekajkrat zaradi tezav z logistiko ali reklamacije; najveckrat pa zaradi

poceni konkurence iz Kitajske.

Cadez: Se je zgodilo, da smo zaradi ponavljanj opisanega, izgubili posel,vendar ne

kupca.

16. Komuniciranje on-line s kupci - uporabljate socialna omrezja - facebook, twitter za

komunikacijo s kupci? Zakaj? Zakaj ne? Kje vidite slabosti, kje prednosti uporabe

socialnih omrezij?

Kanduc: Ne, ker se mi zdijo ta orodja Se prevec¢ na zasebni ravni in ne vidim prakticne
uporabnosti. Ce bodo kupci v prihodnje izrazili Zeljo po uporabi tovrstnih

Cadez: Ne uporabljamo, saj gre na tem mestu za poslovno komunikacijo in facebook

kot twitter sta preve¢ neformalna in zasebna socialna omrezja.

17. Odnos s kupcem - preide v takSno globino, da ste tudi zasebno prijatelji.
Imate tak$no izku$njo? Ce da, lahko opiSete kako je do tega prislo?

Kje viditi prednosti, kje slabosti?

Kanduc¢: Poznam primere, kjer so poslovni partnerji tudi zasebno veliki prijatelji,
vendar nisem ravno preprican, da so zares pristni.... Sam tega ne
prakticiram, saj sem mnenja, da je bolje poslovne odnose pustiti na ravni
poslovnih odnosov. Saj s prijateljem zelo tezko barantas za cene in podobno.
Prednost je vsekakor to, da je zaupanje tam, da si lahko bolj odprt do njega in

ves, da te ne bo zamenjal kar brez razloga. Pa vendar lahko v globjem odnosu

postanes zelo subjektiven in ne vidis vec prave slike."

Cadez: Vem za primere, kjer so kupci in dobavitelji ne le prijateljsko temvec tudi
druzinsko povezani. Vendar pa ima to svoje slabosti kot pristranskost,
popuscas zahtevam, veliko je pasti, ki jih zaradi subjektivnosti ne opazis. Po

drugi strani pa je veliko vec prostora za manevriranje in popravljanje napak
nikoli  dobil.

ter predajanje informacij, ki jih drugace ne bi

18. Kaj menite, da so glavni dejavniki dolgoro¢nega in plodnega odnosa?
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Kanduc: Zaupanje, iskrenost, korektno vedenje, oseben kontakt ter uresnicevanje ali
preseganje kupcevih pricakovanj.
Cadez: Zaupanje, iskrenost, odprtost in dostopnost ter oseben kontakt. Strokovnost in

profesionalen odnos.

19. Ali menite, da ob¢asne prekinitve odnosa oz. zamrznitev stikov zaradi katerihkoli

vzrokov lahko vpliva na cel odnos? Kako?

Kanduc¢: Lahko vpliva, v kolikor odnos ze prej ni bil dober, ¢e pa poteka vse po
ustaljenih tirih pa tudi obcasna prekinitev ne Skodi.
Cadez: Lahko vplivajo, vendar ¢e je odnos prej potekal kvalitetno, ni s prekinitvami
nobenih tezav, vendar ce smo Ze prej imeli teZave in skusali odnos popravljati

in smo nekaj gradili, potem lahko s prekinitvijo vse prekinemo.

20. Pomanjkanje podatkov o trgu

KolikSen trud vlozite, da bi dobili kar najve¢ razumevanja in poglobljene slike za
kupceve potrebe? Ali ti komunikacijski ukrepi veljajo za top management ali prodajni

oddelek ali se trudite vsi? Mislite, da ste dobro obvesceni o dogajanju na trgu?

Kanduc: Z vsakim kupcem se pogovarjamo individualno in dogovorimo za pogoje in
nakup. Info, ki jih damo kupcem, so preverjene tako tehnicne kot logisticne,
saj si ne moremo privosciti Sirjenja neresnic. Nase razlikovanje do kupcev se
razlikuje z vsakim kupcem posebej, ker je vsak drugacen in ima svoje Zelje,
zato se njim skusamo prilagoditi. Trudimo se vsi, vendar vseh ne

nadzorujemo. O trgu smo zelo dobro obvesceni.

Cadez: Za kupca smo tudi smo pripravijeni veliko vioZiti kot kupiti nova orodja in mu
nuditi kar najboljso storitev, po prinicipu soinvestiranja. Za kupca se trudimo
vsi oddelki kot venomer sledimo dogajanju na trgu. Trudimo se biti kar

najbolje obvesceni, saj ce vsi vedo kako zadeve potekajo, laZje resimo zadevo

in se je tudi skupaj potrudimo izpeljati najboljse.
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21. Standardi storitev
Obstajajo kakSne usmeritve navodila za preprost nakup pri vas? Ali so smernice oz. info,

ki jih ponujate kupcu narejene na podlagi subjektivnosti ali ste jih jih usmerili preko

raziskave? Ali so kateri razlogi, ki vodijo k temu, da doti¢nemu kupcu ponudite vec

storitev kot drugemu?
Kandu¢: Nemalokrat se zgodi, da je nas razvojnik enakovreden del razvojne ekipe
kupca, le lociran je pri nas. Tak nacin se nam zdi eden najboljsih, saj tako
zares dihamo s kupcem. Tako poskusamo biti del kucevih analiz in

njihovega razvoja in ga Se bolj razumeti.

Cadez: Vsakega kupca obravnavamo ena na ena, smernice in ponudba je delno
prilagojena trznim analizam, saj zelo poudarjamo, da se morajo kupci
vkljuciti, tehnicna znanja morajo biti hitra, hitro vzorcenje, narejeno orodje

in prototipi so tisti, ki kupcu pomenijo v kriznih trenutkih najvec.

22. Ponudba storitev
Kako dobro nastopate oz. komunicirate svoje storitve? Do kaksne mere se Zelje kupca

vkljuci v ostale oddelke podjetja (kadrovska itd.)? Koliko ljudi komunicira s kupcem

naenkrat? Je ponavadi en kontakt ali ve¢? Odvisno od zadeve?

Kandu¢: Gre za projektno delo, kjer se na zacetku dogovarjam jaz s kupcem, kasneje
pa se pricne vkljucevati Se tehnicno in logisticno podporo, torej se povezejo
razvojniki in logisti med seboj in usklajujejo. Tak nacin se nam zdi eden
najboljsih, saj tako zares dihamo s kupcem. Ze na zacetku
pa dolocimo kdo skrbi za katere informacije in odloc¢imo ljudi, ki so dolzni

doticne informacije posredovati oz. jih zagotavljati.

Cadez: Informacije prehajajo vertikalno in horizontalno, kupcu moramo biti ves cas
na voljo z informacijami, ki jih potrebuje. Predvsem je pomembna odzivnost v

primeru reklamacije, da k pritozbi pristopimo profesionalno, odzivno in

hocemo cimprej resiti problem.
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23. Notranje informacije — prepad
Ali imajo trzniki dobavitelja stik s prodajnim osebjem pri kupcu oz. kupci neposredno?
Ce ne, ali obstajajo mehanizmi za feedback, kot npr. Izpolnjene obljube, zahteve
kupcev... Ali obstaja kakSen mehanizen oz. sistem za sporocanje novosti kupcem?
Kaksen sistem interne komunuikacije poteka od proizvodnje do prodaje, gre za

efektivno komunikacijo?

Kanduc¢: Velika luknja je vsekakor prepad med nami in vgradnjo apliakcije 2
oz. koncnega porabnika, kjer imamo tako rekoc skoraj nic stika. To
smo se Ze trudili popravit, vendar se je zelo tezko prebiti naprej po
verigi oz. ostanemo z zagotovovilom kupca, da bo sam posredoval
naprej. Ali se to res zgodi, ne vemo. Svojim kupcem letno posiljamo
vprasalnike o zadovoljstvu. Svojim kupcem novosti sporocamo
elektronsko kot najraje tudi na sejmih v Zivo in s prikazom delovanja.

Komunikacijo skusamo nadgraditi in optimizirati v smislu, da vsak

pokrije svoje podrocje in zanj korektno odgovarja.

Cadez: Teh direktnih stikov nimamo, kar smo seznanjeni smo le z vprasalnikom
o zadovoljstvu. Svoje novosti sporocamo preko sejmov, v elektronski
obliki in tudi osebno. Vendar pa je kamunikacijska hiarhija Se vedno
izjemno prisotna, saj ima veliko tezo, ce se predvsem v kriticnih

situacijah vkljuci tudi najvisje vodstvo, ker s tem kupcu se dodatno

pokazemo, da je resitev problema in s tem kupec izjemno pomembna.

24. Kje vidite moznosti izboljSav?

Kandug: Vedno so tezava stroski, ki jih moramo manjsati. Sam bi vec vioZil v
marketinske odnose in se posvetil kupcem, pa ceprav to zahteva strosek, je to

strosek, ki se povrne.
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Cadez: Sama vidim precej manevrskega prostora pri tem, da se locijo funkcije prodaje
in marketinga, saj tudi sedaj sama delam malce obojega. Predvsem se zaradi
dinamike in velikega Stevila aktivnosti na prodajnem delu, zanemarja
marketinska funkcija in se zaradi tega izgubljajo pomembne informacije oz.
ostajajo nerazkrite. Tudi distribucija informacij je tako lahko omejena le na
posameznike, ker jih npr, pridobiva vsak zase, jih pa ne deli z drugimi, ker niti

ne pozna vsebine dela drugega oz. ni casa, da bi jih Se komu predstavil.
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