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Trzna usmerjenost malih podjetij — primer podjetjia ORO ORODJARNA d.o.o.

Koncept trzne usmerjenosti bi lahko na kratko opredelili kot kombinacijo pridobivanja,
uporabe in odzivanja na relevantne informacije o kupcih in konkurentih ter
medfunkcijsko koordinacijo teh informacij znotraj podjetja. PriCujoCe delo analizira
trzno usmerjenost malih podjetij v okviru njihovih razpolozljivih virov in marketinSkega
delovanja, pri ¢emer upostevamo dejstvo, da je marketing v majhnih podjetjih
specificen, ni pravilno strukturiran, ne sledi klasi¢nim pristopom, a to Se zdale€ ne
pomeni, da ne obstaja. V zaCetku so predstavijeni teoretiCni okvirji in metode za
kvalitativno oceno marketinga v majhnih podjetjih in trzne usmerjenosti. V
nadaljevanju sledi Studija primera, kjer so teoreti¢ni modeli in metode uporabljeni za
analizo kronoloSkega razvoja marketinga in prepoznavanja trzne naravnanosti v
majhnem proizvodnem podjetju. Rezultati analize podjetja potrjujejo klju€ne specifike,
znacilne za marketing v majhnih podjetjih in komponente, ki nakazujejo, da podjetje
prepoznava in implementira trzno usmerjenost znotraj svojega marketinskega
delovanja.

KljuCne besede: trzna usmerjenost, majhna podjetja, marketing v majhnih podjetjih,
medfunkcijska koordinacija, marketindke specifike.

Market orientation of small businesses - the case of company ORO
ORODJARNA d.o.o.

The concept of market orientation can be defined in brief as a combination of
acquiring, applying and responding to the relevant information regarding customers
and competitors, along with the interfunctional coordination of such information inside
the company. My diploma paper analyses market orientation of small businesses
within the framework of available resources and marketing activities, taking into
consideration the fact that marketing in small and mid-size companies is situation-
specific, irregularly structured and does not follow regular marketing strategies and
patterns. This, however, is no indication that marketing within the company is not
actually present. In the beginning certain theoretical concepts and qualitative
assessment of marketing status in small businesses are introduced, along with
several market orientation principles. The empirical part of my diploma paper is a
case study, where theoretical models and methods are applied in order to analyse
marketing development within a particular timespan and to recognize market
orientation in a small production company, operating in the Slovenian tooling
industry. The research analysis and interviews held respectively with the managing
director of the company and one of its shareholders confirms essential specific
elements, typical of small business marketing and some key points, which indicate
that the company in fact recognizes and implements market orientation in all its
business operations.

Keywords: market orientation, small businesses, small business marketing,
interfunctional coordination, situation-specific marketing.
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1 UVOD

Tako trzna naravnanost kot marketing v malih podjetjih, sta podrocji znotraj
marketinga, ki zaradi svojih specifik zahtevata posebno pozornost raziskovalcev.
Literatura se namre€ v veliki meri osredoto€a na »velike« koncepte, teorije in
strategije, ki pa za majhna podjetja zZal niso primerni, saj imajo slednja specifi¢en slog
marketinSkega delovanja. Zaradi abstraktne narave in teZavnosti pri vplivanju na
vedenje zaposlenih, le majhen delez vrhunskih menedzerjev posveti dovolj ¢asa in

truda, da bi zgradili trzno usmerjeno korporativno kulturo. (Pelham in Wilson 1999)

Cilj diplomske naloge je preucitev marketinga in implementacije trzne naravnanosti v
malih podjetjih na primeru izbranega podjetja, s pomocjo pregleda relevantne
literature. Zanimalo me bo, kako se marketing majhnih podjetij razlikuje od velikih
podjetij, kak8ne so njegove klju¢ne znacilnosti in ali podjetja prepoznavajo trzno

usmeritev ter jo implementirajo v okviru svojega marketinSkega delovanja.

Naloga je razdeljena na teoreti¢ni del, zasnovan na podlagi literature o marketingu v
malih podjetjih in trzni usmerjenosti, in empiricni del, kjer bom s pomocjo Studije
primera poskuSala odgovoriti na raziskovalna vprasSanja, svoja dognanja pa s

pomocjo povzetka strnila na podlagi celotnega teoreti¢nega in analiticnega dela.



2 TEORETICNI OKVIR MARKETINGA

»Razprava o naravi marketinga se na lai¢ni ravni kaj hitro konca. Potrosniki ga vidijo
kot splet prikritih potez, malodane zaroto, ki jo uporabljajo podjetniki. Poslovnezi ga
pogosto razumejo kot obliko sofisticirane prodaje ali, kot reCejo, prodaje z
univerzitetno diplomo, ki je povezana zlasti s promocijskimi prijemi in manipulacijo.«
(Podnar in drugi 2007, 6) Obenem marketinga tudi ne moremo enaciti zgolj z
oglaSevanjem, saj je oglaSevanje v marketingu kot vrh ledene gore — devet desetin
namrec€ ostaja Se vedno pod vodo.

Najbolj razsirjena definicija marketinga je bila Ze leta 1935 podana s strani Ameriske
marketinSke zveze (AMA), in se skozi leta prilagaja spremembam znotraj razvoja
marektinSke discipline. »Marketing je organizacijska funkcija in splet postopkov, s
katerimi ustvarjamo, komuniciramo, dostavljamo vrednost potroSnikom in upravljamo
odnose z njimi, tako, da koristimo organizaciji in tudi vsem njenim deleznikom.«
(Podnar in drugi 2007, 10-11)

Literatura navaja Petra Druckerja kot oCeta marketinSkega koncepta. Le-ta je namre¢
v svoji knjigi The Practice of Management Ze leta 1954 zatrjeval, da je klju¢na
funkcija marketinga privabiti in obdrzati kupce, obenem pa ustvarjati profit. Uvidel je
namrec, da je potrebno tradicionalno drzo proizvajalca, zasnovano na prodaji vsega
proizvedenega, zamenijati z naCelom, da podjetje proizvaja, kar trg hoce in potrebuje.
(Zupancic 1998, 56)

Drucker v Troilo (2006, 1) navaja, da obstaja le ena veljavna definicija cilja
poslovanja — ustvariti zadovoljnega kupca. Kasneje Drucker dodaja, da so poleg
marketinga kljuénega pomena, tudi inovacije in da ena brez druge na dolgi rok ne

zadostuje za dolgoroCni uspeh. (Slater in Narver 1998, 1005)

OsredotocCenost na kupca v svojih ¢lankih poudarjata tudi Levitt in Keith. Levitt je bil
tisti, ki je opozoril na t.i. marketinSko kratkovidnost, kjer se podjetje identificira s
svojim proizvodom, namesto s potroSnikovo potrebo, ki so jo sposobni zadovoljiti.
(Zupancic 1998, 56)



MarketinSko kratkovidnost po Levittu razvrS¢amo v tri sklope:
e tehnoloSka kratkovidnost (podjetije je prepriCano, da je tehnologija, ki jo
uporabljajo, veéna),
e podcenjevanje potroSnika (potrosniki so spremenljivi, muhasti, neuki, trmasti,
nepredvidljivi, ...),
e prodajna obsedenost (podjetje je ocCarano nad agresivnimi tehnikami
prepricevanja in prodajnimi triki).
(Podnar in drugi 2007, 13)

Nadalje, Day navaja tri vrste pasti, ki jih poimenuje »marketinSka slepota«, v katere
se podjetja lahko ujamejo, in sicer:
1. pozabijo na trg, saj so obremenjena sama s seboj
2. prisiljena so k trgu, zato brez strategije in razumevanja dogajanja na trgu
izdelujejo vse, kar se od njih zahteva
3. nad trgom so vzviSena — tu gre predvsem za podjetja, ki so izdel¢no in
proizvodno usmerjena in ne verjamejo, da so potrosniki tisti, ki spodbudijo
inovacije. (Janci¢ 2001, 193)

2.1 MARKETINSKI KONCEPT

V 50-ih in 60-ih letih prejSnjega stoletja je veliko uCenjakov zacCelo posvecati
pozornost dejstvu, da podjetja morajo sprejeti upravljalsko filozofijo, kjer je kljunega
pomena zadovoljevanje kupca na vseh ravneh podjetja. To upravljalsko filozofijo so
poimenovali marketinski koncept, ki predstavlja temelj marketinske discipline. S tem
konceptom je najtesneje povezan preobrat k trgu in potroSniku — ta preobrat

imenujemo tudi marketinska revolucija. (Troilo 2006; Keith v Janci¢ 1996)

»Marketinski koncept je ideja, ki predpostavlja, da je za zagotavljanje lastne koristi
potrebna naravnanost k potrebam drugega. Udejanja ga splet aktivnosti, ki
vzpostavljajo in ohranjajo obojestransko zazelene razpoloZljive trzne povezave na
vseh ravneh druzbe.« (Podnar in drugi 2007, 9) Ce povzamemo, je torej marketingki

koncept filozofia marketindkih odnosov, medtem ko je raba te filozofije v



vsakodnevnih menjalnih aktivnostih poimenovana kot martektinsko upravljanje.
(Janci¢ 1996)

Webster (2002, 10) navaja, da je za implementacijo marktinSkega koncepta klju¢nih
pet dejavnikov:

e razviti in implementirati kulturo usmerjenosti na kupca,

e dajati poudarek dobi¢konosnosti, ne pa koli€ini prodaje,

e odlociti se, kako dovrsiti trzno segmentacijo, targetiranje in pozicioniranje,

e razviti integrirani marketinski splet in

e definirati odgovornost za marketing na ravni organizacije.

Avtoriji, ki so se ukvarjali z marketinskim konceptom, so si edini, da ta temelji na treh
kljunih  stebrih: usmeritev k potroSnikom, wusklajen marketinski splet in
dobi¢konosnost. (Zupanci¢ 1998, 56)

2.2 USMERITVE PODJETIJ ZNOTRAJ MARKETINSKEGA UPRAVLJANJA

Na podlagi tega, iz Cigavih potreb pretezno izhaja organizacija, Snoj in Gabrijan
(2007) loCujeta med dvema temeljnima skupinama naravnanosti marketin§kega
upravljanja:
e zaprte naravnanosti (podjetja, ki so naravnana vase, zaverovana vase,
introvertirana in izhajajo iz lastnih potreb, ter
e odprte naravnanosti (podjetja ki so trzno naravnana, naravnana v okolje, iz
njega izhajajo, so ekstrovertirana in upostevjo potrebe svojega okolja, da bi
tako lazje zadovoljila svoje potrebe.)
Pod zaprte naravnanosti Stejemo naravnanost na proizvodnjo, naravnanost na
izdelke in naravnanost na prodajo, med odprte pa trzno naravnanost in druzbeno

odgovorno trzno naravnanost.

V nadaljevanju bom na kratko predstavila vseh pet vrst usmeritev podjetja, vecjo

pozornost pa bomo kasneje namenili konceptu trzne naravnanosti.



PROIZVODNA USMERITEV

Ta koncept »trdi, da so kupcem bolj pri srcu nedragi, vsesploSno dosegljivi izdelki.
Vodilnim delavcem v proizvodnih organizacijah je najpomembnejSe, da dosezZejo
visoko produktivnhost proizvodnje in razvijejo Siroko distribucijsko merezo.« (Kotler
1996, 15) Vsaj v dveh primerih velja predpostavka, da se kupci zanimajo le za
izdelke, ki imajo nizke cene in so povsod na voljo. Prvi primer so npr. dezele tretjega
sveta, kjer je povprasevanje po doloCenem izdelku vecje kot ponudba in potroSnike
najbolj zanima, kako bodo prisli do tega izdelka (in ne kakSne lastnosti ima).
Dobavitelji morajo v tem primeru poskrbeti za povec€anje proizvodnje. Sledeci primer
pa izhaja iz visokih stroskov izdelka, ki jih mora podjetje znizati z nizjo

produktivnostjo, Ce se Zeli Siriti na trgu. (Kotler 1996)

|IZDELCNA USMERITEV

Izdel€na usmeritev izhaja iz prepri¢anja, »da se porabniki odlo¢ajo za tiste izdelke, ki
zagotavljajo najboljSo kakovost, delovanje in so inovativni. Vodilni delavci v
organizacijah, usmerjeni k izdelku, porabijo vso svojo energijo predvsem za to, da ze
v osnovi izdelajo visokokakovosten izdelek in ga potem nenehno izboljSujejo.«
(Kotler 1996, 16) Prevladuje predpostavka, da potrosSniki cenijo in obcudujejo
uspesnost in kakovost dobro narejenega izdelka. Tezava, ki se lahko pojavi pri tem
konceptu je, da so vodilni v podjetju tako zaljubljeni v svoj izdelek, da enostavno niso
pripravljeni videti, da je trg malce manj zagret. Podjetja, ki so usmerjena v izdelek, se
pri oblikovanju tega ne ozirajo na informacije, ki bi jim jih lahko posredovali kupci (kaj
si zelijo), niti ne pogledajo konkurence, da bi videli kaj oni po¢no, to pa vodi v
marketinSko kratkovidnost (osredotoCenost na izdelek in ne na potrebe kupca).
(Kotler 1996)

PRODAJNA USMERITEV

Ta koncept »pravi, da kupci, €e jih pustimo pri miru, ne bodo kupili dovolj izdelkov.
Organizacija se mora odlociti za agresivno prodajo in promocijo.« (Kotler 1996, 17)
Prodajna usmeritev sloni na predpostavki, da je kupce potrebno nekako zvabiti v
nakup, saj imajo odpor do nakupovanja. Pri tem se uporablja celo paleto
trznokomunikacijskih in prodajnih pripomockov, s katerimi lahko podjetje spodbudi
prodajo. Najveckrat se jih uporablja pri prodaji izdelkov, ki jih ljudje naceloma nimajo
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namena kupiti (zavarovanja, enciklopedije, ...), pa tudi pri iskanih izdelkih. Cilj vsega
je »obdelati« kupca in prodati izdelek/storitev. KakSno je zadovoljstvo po nakupu, je
irelevantno. Vendar pa je tak nacCin tvegan, saj ¢e kupcu izdelek ne bo vsec, lahko
samo eden ocrni izdelek desetim ali celo ve€ znancem. (Kotler 1996)

V zadnjem Casu se zdi, da nam na vsakem koraku vsi poskusajo nekaj prodati, zato
ljudje v veliki meri enacijo trzenje s »trdo« prodajo. Vendar pa Peter Drucker, vodilni
teoretik management, pravi: »Trzenje si prizadeva za to, da bo postala prodaja
nepotrebna. Osrednji namen trZenja je spoznati in razumeti kupca. Ce poznamo
kupca, vemo, kakSen izdelek ali storitev mu ustreza, in potem ni tezko prodati.
Trzenje naj bi ustvarilo kupca, ki je pripravljen kupiti. Edino, kar nam ostane, je, da

mu tak izdelek ali storitev ponudimo ...« (Kotler 1996, 18)

MARKETINSKA USMERITEV

V nasprotju s prejSnjimi ta usmeritev zagovarja, »da je klju¢ uspeha organizacij v
tem, da so sposobne opredeliti potrebe in Zelje ciljnih trgov in so pri posredovanju
Zelenega zadovoljstva uspesnejSe in u€inkovitejSe od tekmecev.« (Kotler 1996, 18)
Kot pravi Theodore Levitt, je razlka med prodajno in marketinsko usmeritvijo
sledeCa: »Prodaja se osredotoli na potrebe prodajalcev, trzenje na potrebe kupcev.
Prodaja se preveC ukvarja s prodajalCevo potrebo, zamenjati izdelek za denar,
trzenje z mislijo, kako bolje zadovoljiti potrebe kupca, ne samo z izdelkom, ampak s
celim nizom stvari, ki so povezane z ustvarjanjem, dobavo in kon¢no uporabo
izdelka.« (Kotler 1996, 19) Klju¢na razlika je, da je marketinSka usmeritev naravnana
»od zunaj navznoter«, kar pomeni, da najprej dobro opredeli svoj trg, se nato
osredotoCi na potrebe kupcev, opravi vse aktvnosti v zvezi s kupci in nato ustvari
dobiek na podlagi zadovoljnega kupca, medtem ko prodajna usmeritev deluje
nasprotno, »od znotraj navzven, kjer se najprej osredoto¢a na tovarno, na obsojece
izdelke, se nato osredotoCi na intenzivno prodajo ter druge trzno komunikacijske

aktivnosti in na koncu pri€akuje svoj izplen v obliki dobicka. (Kotler 1996)

Podnar in drugi (2007) poleg omenjenih usmeritev dodajajo $e t.i. DRUZBENO-
MARKETINSKO USMERITEV, kjer podjetje interese in Zelje potrosnikov in svoje
lastne cilje usklajuje tudi z blaginjo druzbe, saj so klju¢ do uspeha dobri odnosi z

vsemi delezniki, ne zgolj potrosniki. (Podnar in drugi, 2007)
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3 KONCEPT TRZNE NARAVNANOSTI PODJETJA

Avtorje Zze nekaj desetletij konceptualno in operativno zaposluje trzna naravnanost
podjetij. Tudi pri tem konceptu namreC teorija marketinga ni ponudila in postavila
dokon¢nih reSitev in tako raziskovalcem ponuja bogato osnovo za nadaljne
raziskovanje. (Gabirjan in drugi, 1998)

Ob pregledu literature lahko vidimo, da obstajajo nejasnosti glede definiranja trzne
naravnanosti in odnosa med trzno naravnanostjo in marketinskim konceptom.
Obema (marketinskemu konceptu in konceptu trzne naravnanosti) so dolgo
pripisovali zelo pomembno vlogo, vendar pa ta ni bila empiricno preverjena.
(Jaworski in Kohli v Snoj in Gabrijan 1998) TakSnega mnenja je tudi Day, Kki
zagovarja, da je »koncept marketinga zgodovinsko bolj predmet prepriCanosti kot

prakticna osnova za menedzment poslovanja.« (Snoj in Gabrijan 1998, 10)

Dva klju€na pristopa pri obravnavanju trzne naravnanosti sta:
1. TRZNA NARAVNANOST KOT FILOZOFIJA (MISELNOST, KULTURA) in
2. TRZNA NARAVNANOST KOT VEDENJE

(Snoj in drugi, 2004)

3.1 OPREDELITEV TRZNE NARAVNANOSTI

V nadaljevanju bom predstavila nekaj klju€nih definicij razli¢nih avtorjev, ki so imeli

velik vpliv na podroCju raziskovanja trzne naravnanosti.

KOHLI & JAWORSKI

Izraz trzna naravnanost Kohli in Jaworski (1990, 1) uporabita v pomenu
implementacije marketinSkega koncepta. Trdita namrecC, da so trzno naravnane tiste
organizacije, ki so v svojem delovanju konsistentne z marketinskim konceptom.
Trzno naravnanost sta opredelila kot niz aktivnosti in procesov, kot pretok klju¢nih
informacij v povezavi z odjemalci organizacije. Klju€nega pomena je, da organizacija

obvladuje sledece tokove informacij:
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zbiranje informacij — se nanaSa na pridobivanje podatkov o sedanjih in
prihodnjih potrebah in preferencah kupcev in obenem vklju€uje analizo zunanjih
dejavnikov, kot so naprimer drZavne ureditve (politi€éno in pravno okolje),
tehnologija, konkurenti in drugi dejavniki okolja. (Kohli in Jaworski 1990, 4),
Sirjenje informacij — Sirjenje informacij znotraj podjetja, med oddelki je klju¢nega
pomena za usklajeno delovanje podjetja. Obenem ni nujno, da je to naloga
trzenjskega oddelka, saj lahko informacije izhajajo in se nadalje Sirijo iz
kateregakoli oddelka (odvisno, kateri oddelek je informacijo pridobil). (Kohli in
Jaworski 1990, 5),

odzivanje celotne organizacije na prejete informacije in njihova uporaba.
Odzivnost se kaze v izbiri ciljnih trgov, oblikovanju in ponudbi izdelkov in
storitev, ki zadovoljujejo trenutne in predvidene potrebe, in v proizvodnji,
distribuciji in trznem komuciniranju izdelkov na nacin, ki izzove pozitiven odziv
pri kon¢nih kupcih. Pravzaprav vsi oddelki sodelujejo pri odzivnosti na trende v

trzno usmerjenih podjetjih. (Kohli in Jaworski 1990, 6)

Kohli in Jaworski ponudita strnjeno definicijo trzne naravnanosti, ki je »definirana kot

izvajanje trznega obveSCanja, ki se nanaSa na trenutne in bodoCe potrebe

odjemalcev, razSirjanje zbranih informacij skozi vse oddelke in kot uporaba zbranih

informacij v vseh oddelkih organizacije.« (Milfelner 2008, 56)

NARVER & SLATER
Narver in Slater (1990, 21-22) sta definirala koncept trzne naravnanosti kot

organizacijsko kulturo, kjer so vsi zaposleni predani ustvarjanju superiorne vrednosti

za kupca. Vsebuje tri klju€ne vedenjske komponente:

naravnanost na kupce: kontinuirano razumevanje Zelja in potreb tako
trenutnih, kot tudi potencialnih ciljnih kupcev in uporaba tega znanja za
ustvarjanje vrednosti za kupca (Slater in drugi 1998, 242),

naravnanost na konkurente: kontinuirano razumevanje kratkoro¢nih prednosti
in slabosti in dolgoro¢nih zmoznosti in strategij kljucnih trenutnih in

potencialnih kupcev (Narver in Slater 1990, 21-22),
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e medfunkcijska koordinacija: koordinirana uporaba resursov podjetja z
namenom ustvarjanja superiorne vrednosti za ciljnega porabnika. (Narver in
Slater 1990, 22)

Kot predlaga literatura (Houston; Kholi in Jaworski v Narver in Slater 1990, 22), na;j bi
imela trzna naravnanost dolgoro¢no usmerjenost na profitabilnost in implementacijo
vseh treh vedenjskih komponent. Tukaj Narver in Slater poudarjata, da se za
dolgoro¢no prezivetje v prisotnosti konkurentov, organizacija ne more izogniti
dolgorocCni perspektivi. Da bi preprecili, da bi konkurenti prevzeli, karkoli ze je
superiorna vrednost za kupca, ki jo je podjetje ustvarilo, mora ta neprekinjeno
odkrivati in implementirati dodatne vrednosti za kupca, kar pa zahteva niz primernih
taktik in investicij.

Nenazadnije literatura (Felton; McNamara v Narver in Slater 1990, 22) navaja tudi, da
je za podjetje kljucni cilj trzne naravnanosti dobiCek. Felton in McNamara sta sicer
opredelila dobi¢konosnost kot eno izmed komponent trzne naravnanosti, vendar
njuni podatki kazejo, da je dobiCek pravzaprav njena posledica. Narver in Slater
sprejmeta kompromis in zakljucita, da je dobicek, kljub temu da je konceptualno
povezan s trzno naravnanostjo, pravzaprav razumljen kot cilj poslovanja. Zato
loCujeta dobicek in dolgoro€no usmeritev od treh klju¢nih vedenjskih komponent
trzne naravnanosti. (Narver in Slater 1990, 22)

Trzno naravnanost moramo razumeti kot organizacijsko kulturo in ne zgolj kot celoto
aktivnosti in procesov, loCenih od organizacijske kulture. Kljuéno za trzno
usmerjenost je, da vsi zaposleni v organizaciji razumejo in so zavezani k ustvarjanju

nenehne superiorne vrednosti za kupca. (Narver in drugi 1998, 242-243)

Na tem mestu bi omenila tudi delitev trzne naravnanosti na dve obliki. Narver, Slater
in MacLachlan (v Bodlaj 2008) namreC razlikujejo odzivno trzno naravnanost in
proaktivno trzno naravnanost. »Odzivna trzna naravnanost se nanasa na odkrivanje,
razumevanje in zadovoljevanje izrazenih potreb kupca, proaktivna pa na
ugotavljanje, razumevanje in zadovoljevanje njegovih prikritih potreb.« (Bodlaj 2008,
11) Navedeni avtorji so namre€ mnenja, da »zgolj odzivna trzna naravnanost ne
omogoc€a iskanja novih priloZznosti za ustvarjanje vrednosti za kupce, ki lahko

posledi¢no krepijo zvestiobo kupcev.« Podjetja, ki se osredoto€ajo in odzivajo le na
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izrazene potrebe kupcev so namre€ mnogo obcutljivejSa in izpostavljena cenovni

konkurenci.

Slika 3.1: Prikaz trzne naravnanosti po Slaterju in Narverju

PRIDOBITEV  MEDFUNKCIJSKA
PODATKOV OCENA

PODATKI O
KUPCU
DELJENA
PODATKI O DIAGNOZA IN S\U}J:EESL%RSI‘::_A
KONKURENCI

KUPCA

OSTALI PODATKI
O TRGU

Vir: Slater in Narver (1994, 23).

DESHPANDE, FARELY in WEBSTER

Deshpande, Farely in Webster uporabljajo izraz usmerjenost h kupcu kot sinonim za
trzno naravnanost, ki jo definirajo kot skupek preprianj, ki postavi Zelje, potrebe in
interese potrodnika na prvo mesto, obenem pa ne izkljuCujejo interesov ostalih
deleznikov, kot so lastniki, managerji in zaposleni. Usmerjenost na potroSnika vidjo
kot celotno, vendar veliko bolj temeljno kulturo organizacije. Zatorej je preprosta
osredotoCenost na podatke o potrebah trenutnih in potencialnih kupcih nezadostna,
brez upoStevanja bolj pogloblienega skupka vrednot in prepri¢anj, ki ojacajo
osredotoCenost na kupca in preZenejo organizacijo. (Deshpande 1999, 86-87)
Strinjajo se z Dayem in Wensleyem, ki zagovarjajo da je potrebno, da ucinkovita
marketinSka strategija zahteva ustrezno ravnovesje med analizo naravnanosti na

konkurente in naravnanosti na odjemalce, vendar zavracajo, da bi imela usmerjenost
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na konkurente enako tezo kot usmerjenost na kupce. Menijo namre€, da je lahko
naravnanost na konkurente celo Skodljiva, Ce se organizacija osredotoCa na
prednosti svojih konkurentov namesto na neizpolnjene Zelje in potrebe kupcev.
(Deshpande 1999, 86-87)

Kasneje Despane in Farely trzno naravnanost opredelita kot »niz medfunkcijskih
procesov in aktivnosti, ki so usmerjeni v ustvarjanje in zadovoljevanje kupcev na
podlagi nenehnega ugotavljanja potreb.« (Deshpande in Farley v Bodlay 2009, 12),

kjer potrdita tudi medfunkcijsko koordinacijo v podjetju.

HUNT in MORGAN
Hunt in Morgan (v Snoj in Gabrijan 1998, 11) »pravita, da trzna naravnanost ni isto
kot marketinSki koncept, niti ni drugacna oblika marektinSkega koncepta niti ne
udejanjanje marketinS§kega koncepta.« Menita namre¢, da je bolj primerno, €e trzno
naravnanost konceptualiziramo kot dopolnitev marketinSkega koncepta, saj ima v
nasprotju z njim, trzna naravnanost poleg odjemalcev v svojem zariS€u tudi
konkurente (Snoj in Gabrijan 1998). Na podlagi analize del avtorjev Kholija in
Jaworskega, Slaterja in Olsona, Narverja in Slaterja, Atuahene-Gima »sta Hunt in
Morgan zapisala, da trzna naravnanost zajema:
e sistemati¢no zbiranje informacij o obstojecih in potencialnih odjemalcih ter
konkurentih,
¢ sistemati¢no analiziranje informacij z namenom poznavanja trga in
e sistematicno wuporabo tega poznavanja, ki usmerja spoznavanje,
razumevanje, ustvarjanje, izbiranje in spreminjanje startegije.«
(Snoj 2008, 34)

Trzna naravnanost je lahko tudi primerjalna prednost, vendar le takrat, ko je med
konkurenti redko prisotna. Ce vsi konkurenti usvojijo in enako dobro uporabljajo trzno
naravnanost, potem to ni ve¢ konkuren¢na prednost, pa¢ pa postane nujen pogoj za
prisotnost in nastop na trgu. Konkuren¢na prednost lahko postane le v primeru, ko je

redek organizacijski vir. (Snoj 2008)
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3.2 PODOBNOSTI IN RAZLIKE MED OPREDELITVAMI TRZNE NARAVNANOSTI

Ce povzamemo zgoraj navedene definicije trzne naravnanosti, lahko opazimo, da
med avtorji pravzaprav ne naletimo na bistvene razlike. Tako Jaworski in Kholi kot
Narver in Slater, ki so v literaturi najpogosteje citiranih definicij, so poudarili pomen
zbiranja informacij z odjemalci in konkurenti. Slednji so namre¢ lahko kljuen
dejavnik, ki utegne spreminjati hotenja in potebe odjemalcev na ciljnih trgih. Obe
opredelitvi obenem prepoznata pomembno vlogo in pomen sodelovanja med
razli€nimi funkcijami in oddelki, kar je mogoce le v primeru, e obstaja v organizaciji
primeren pretok informacij. Klju¢no je, da te krozjo tako horizontalno kot vertikalno,
odziv nanje pa mora biti hiter in dobro koordiniran.

Definiciji Kohlija in Jaworskega ter Narverja in Slaterja si torej nista nasprotujoc€i, pac
pa se dopolnjujeta. Bistvo trzne naravnanosti je namre€ v naravnanosti na odjemalce
in konkurente (pridobivanje informacij o ciljnih skupinah in konkurentih) in v njihovi
ucinkoviti ter uspesni uporabi, za kar je kljuCna povezanost med vsemi posamezniki

in oddelki v organizaciji. (Snoj 2008, 34)

Na tem mestu lahko omenimo tudi, da kljub temu, da obe skupini avtorjev vklju€ujeta
pridobivanje informacij, Kholi in Jaworski to obravnavata nekoliko SirSe in zajemata
tudi informacije o drugih silnicah v okolju (ne samo formalnega in neformalnega
zbiranja informacij o kupcih in konkurentih). Obenem Kholi in Jaworski v primerjavi z
Naver in Slaterjem razlikujeta tudi med formalno in neformalno Siritvijo informacij.
(Cadogan in Diamantopoulos v Bodlaj 2009)

Klju€na razlika je tudi v opredelitvi dobickonosnosti. Medtem ko sta Kholi in Jaworski
ugotovila, da managerji na dobiek gledajo kot rezultat trzne naravnanosti, Narver in
Slater vklju€ita dobi¢konosnost kot cilj poslovanja v opredelitev trzne naravnanosti.
(Narver in Slater v Bodlaj 2009)

Definicijo, ki se nekoliko razlikuje od Kholija in Jaworskega ter Narverja in Slaterja
ponujajo avtorji Deshpande, Farley in Webster, saj ne vklju€ujejo naravnanosti na
konkurente, obenem pa razumejo trzno naravnanost kot sinonim terminu
naravnanost na odjemalce. Opozarjajo tudi, da bi utegnila biti naravnanost na
konkurente celo nevarna, Ce je razmerje med naravnanostjo na odjemalce in

konkurente neustrezno. (Snoj 2008, 34)
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Bodlaj (2009, 24) je strnila opredelitev trzne naravnanosti takole:
TrZzna naravnanost je navzven usmerjen (odprt) tip poslovne naravnanosti, ki se
kaZe v dveh temeljnih ravneh: na filozofski ali kulturni ravni izraZa prepri¢anje
vseh zaposlenih, da podjetije dolgoro¢no najlaze dosezZe svoje cilje, ¢e se
osredotoCi na izraZzene in prikrite potrebe in Zelje ciljnih kupcev ter jim dosledno
zagotovi vecje zadovoljstvo v primerjavi s konkurenti, na ravni vedenja pa izraZza
usklajena prizadevanja vseh zaposlenih pri izvajanju aktivnosti, povezanih z
zbiranjem in s Sirjenjem relevantnih informacij o oZjem in SirSem okolju ter z
odzivanjem nanje v obliki vecje vrednosti za kupce in druge deleZnike podjetja.

Med vsemi deleZniki so za podjetje najpomembnejSi kupci.

3.3 MERJENJE TRZNE NARAVNANOSTI

V poznih 80-ih letih so se razvile tri razlicne lestvice za merjenje trzne naravnanosti.

KOHLI in JAWORSKI sta razvila lestvico za merjenje trzne naravnanosti, ki jo
imenujemo MARKOR. Lestvica vsebuje 32 trditev, od tega se 10 trditev nana8a na
pridobivanje informacij, 8 na Sirjenje informacij in 14 na odzivanje organizacije na
informacijo ter uporaba informacij (7 na odzivanje in 7 na implementacijo). (Jaworski
in Kohli 1993, 59)

NARVER in SLATER sta razvila mersko lestvico s 15 trditvami, ki sta jo poimenovala
MKTOR. Lestvica je prvotno vsebovala 12 kazalcev (naravnanost na odjemalce —
Stirje  kazalci, naravnanost na konkurente — S§tirje kazalci in medfunkcijska
koordinacija — Stirje kazalci, vendar sta jo zaradi mnogih kritik spremenila in vkljuCila
proaktivno komponento (ugotavljanje in zadovoljevanje latentnih potreb kupcev).
Posodobljena lestvica tako vsebuje skupaj 15 kazalcev in je obenem razdeljena na
dve komponenti, s pomoc¢jo katerih merimo proaktivno in odzivno trzno naravnanost.
(Snoj 2008, 34)

DESHPANDE, FARLEY in WEBSTER so razvili lestvico za merjenje naravnanosti na
uporabnike kot del Studije, ker so raziskovali vpliv korporativhe kulture, inovacij in
trzne usmerjenosti na uspesnost podjetja. Njihova lestvica je vsebovala 9 trditev, ki

so bile razvite iz tridesetih toCk. (Deshpande in Farley 1999, 220)
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Deshpande in Farely sta 1998 analizirala zgoraj navedene tri najbolj razSirnjene in
uporabljene lestvice za merjenje trzne naravnanosti in ugotovila, da so vse lestvice:

e zanesljive in veljavne,

e dovolj sploSne, da se lahko lahko uporabljajo na mednarodni ravni,

e SO si med seboj podobne v smislu veljavnosti in vzajemnosti z uspesnostjo.
(Narver in drugi 2004, 337)

Na podlagi tega sta Deshpande in Farely istega leta analizirala 44 predpostavk/tock s
treh lestvic in sestavila lestvico z desetimi trditvami in jo poimenonvala MORTN. Teh
10 toCk vsebuje splosno vedenje, v povezavi z razumevanjem potroSnikovih potreb
(4 trditve), doseganje potroSnikovega zadovoljstva (4 trditve) in zagotavljanje

superiorne kakovosti ali storitev (2 trditivi). (Narver in drugi 2004, 337)

Vse tri kljuCne lestvice za merjenje trzne naravnanosti lahko zasledimo v omenjeni
analizi Deshpandeja in Farelyja z naslovom Understanding Market Orientation: A
Prospectively Designed Meta-Analysis of Three Market Orientation Scales
(Deshpande in Farley 1999, 229-231). Te so mi sluzile kot osnova za izdelavo

vprasalnika, ki sem ga kasneje uporabila v prakticnem delu naloge.
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4 MARKETING V MAJHNIH PODJETJIH

4.1 DEFINICIJA MAJHNIH PODJETIJ
Majhna podjetja imajo Ze od nekdaj pomembno viogo v slovenskem gospodarstvu in

druzbi, Se dodatno pa se je njihova vloga okrepila v €asu, ko je Slovenija dosegla
samostojnost. V letih 1990 in 1991 je bilo, s pomocjo drzave, ki je omogocala nizek
osnovni kapital, mo¢ zaznati velik porast v ustanovitvi malih podjetij. (Glas v RojSek
in Konic¢, 2003)

Zakon o gospodarskih druzbah na podlagi 55. ¢lena razvr§€a podjetja »na mikro,
majhne, srednje in velike druzbe z uporabo navedenih meril na bilan¢ni prese¢ni dan
letne bilance stanja: povprecno Stevilo delavcev v poslovnem letu, Cisti prihodki od

prodaje in vrednost active.«
Nadalje definira majhno podjetje kot tisto, ki »izpolnjuje dve od teh meril:

e povprec¢no Stevilo delavcev v poslovnem letu ne presega 50,
o (Cisti prihodki od prodaje ne presegajo 8.800.000 eurov, in
e vrednost aktive ne presega 4.400.000 eurov.«

(Zakon o gospodarskih druzbah, 55. ¢l, 22)

Majhna in srednje velika podjetja (v to skupino spadajo podjetja, ki zaposlujejo do
249 oseb), v nadaljevanju MSP, so v Sloveniji med podjetji najstevilcnejSa. Leta 2012
jih je bilo v nefinan&nih poslovnih dejavnostih kar 99,8%. Z vidika dejavnosti so MSP
z veC kot 99% prevladovala na vseh podrocjin dejavnosti, v gradbeniStvu in
storitvenih dejavnostih pa so zajemala kar 99,9%. V istem letu so MSP zaposlovala
72,3% oseb, obenem pa ustvarila 67,9% prihodka od prodaje in 62,8% dodane
vrednosti. Stevilo MSP se je v primerjavi z letom 2008, poveéalo za 10,1%, so pa ta
podjetja ustvarila za 3,3% manj prihodka od prodaje, za 13,8% manj dodane
vrednosti in zaposlovala za 7,5% manj oseb. (Statisticni urad RS 2014,

29.september.)
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4.2 MARKETING V MALIH PODJETJIH

Marketinga v majhnih podjetjih ne moremo enaciti z velikimi podjetji, saj v prvih ni
pravilno strukturiran in ne sledi klasi€nim pristopom, kar pa ne pomeni odsotnosti
marketinSkega delovanja, pac¢ pa le, da je prilagojen zahtevam in pogojem majhnih
podjetij. (Carson in drugi 1995, 92) Klju¢na razlika med majhnimi in velikimi podjetji
pravzaprav ni v velikosti podjetja, paC pa v poslovnih ciljih, stilu vodenja in
marketingu. Schollhammer in Kuriloff (v Carson in drugi 1995, 144—-145) navajata pet
klju€nih lastnosti malih podjetij:
¢ delujejo na lokalnih oziroma regionalnih trgih (ne na mednarodnih),
e predstavljajo zelo majhen odstotek doloCenega trga,
e vecCinoma je lastnik (ki je navadno tudi direktor) samo eden, ali pa je v
lastniski strukturi zelo majhno Stevilo ljudi,
e SO neodvisna, kar pomeni, da niso del velikih sistemov, tako da ima
lastnik/direktor vso avtoriteto in nadzor nad poslovanjem,
e veCinoma prevladuje poseben stil vodenja — osebni pristop, direktor;ji
majhnih podjetij v vecini poznajo vse zaposlene, sodelujejo pri vodenju

podjetja v vseh pogledih in pravzaprav odlo¢ajo o vsem.

Nadalje, Cohn in Lindbore (v Carson 1990, 9) navajata klju¢ne razlike med
lastniki/direktorji malih podjetij in strokovnimi direktorji marketinga v velikih podjetjih.
Prvi imajo negativen odnos do marketinga, dojemajo marketing kot stroSek,
oznacujejo distribucijo in prodajo kot nenadzorljivo in nepreverljivo tezavo, in
najverjetneje kot najbolj klju¢no, trdijo da je vsak dogodek tako specificen, da ga je
nemogocCe obravnavati s splosSnimi pravili. Marketing je v malih podjetjih najveckrat
razumljen kot metoda ali taktika, $e najpogosteje pa enacCen kar z oglasevanjem,
obenem pa podro¢je »nikogarSnje zemlje«, kar pomeni, da nihde v podijetju ni
eksplicitno odgovoren za marketing. Marketinski nacrti ponavadi obstajajo zgolj v
glavah lastnikov/direktorjev, so kratkoro€no naravnani in vsebujejo zelo sploSno
definirane cilje. (Bodlaj in RojSek 2014, 101)

Na podlagi tega Carson (in drugi 1995, 145-146) zaklju¢i, da so kljucne
karakteristike marketinga v malih podjetjih sledece:
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OMEJENI VIRI - v smislu financ, marketinskega znanja, Casa, ...
POMANJKANJE STROKOVOSTI - lahko bi rekli, da so lastniki/direktorji bolj
generalisti kot specialisti. V veliki vec€ini so lastniki/direktorji malih podijetij
tehniCni eksperti ali rokodelci, ki pravzaprav nimajo strokovnega znanja o
podjetnidtvu in marketingu. Ce je podjetje proizvodno, marketindko funkcijo
najverjetneje prevzamejo kar financ¢ni in proizvodni eksperti, saj so marketinski
strokovnjaki navadno zadnji kader, ki ga direktorji zaposilijo.

MAJNSI VPLIV — majhna podjetja imajo manj narogil, le nekaj kupcev in manj
zaposlenih, zato v primerjavi z velikim podjetji nimajo kljuénega vpliva na trg in
njegovo delovanje. Zaradi manjSega vpliva in pomanjkanja marketinskih
ekspertov, bo tudi vpliv v medijih skozi oglasevanje velikokrat zanemarljiv v

primerjavi z aktivnostmi velikih podjetij.

O'Donnell (2011, 797) je s kvalitativno raziskavo strnil in potrdil devet klju€nih

elementov, ki predstavljajo marketinSke aktivnosti v majhnih podjetjih. Ti elemneti so

nasledniji:

marketinSko nacrtovanje (lastniki/direktorji le redko naredijo formalne nacrte,
podjetja so bolj reaktivna kot proaktivna),

soocCanje z omejenimi resursi (pomanjkanje znanja in denarja),

ohranjanje obstojecCih kupcev (podjetja so ve€inoma odvisna od majhnega
Stevila kupcev, ki nakup ponovijo, zato se na vso mo¢ trudijo kar najbolje
zadovoljiti kupca),

pridobivanje novih kupcev (oglasevanja se najpogosteje ne posluzujejo, ker je
predrago in tezko dokazljivo zato se raje zanaSajo na Siritev informacij od ust
do ust s strani obstojecih kupcev),

zbiranje podatkov o kupcih (izjemno redko se posluzujejo uradnih trznih
raziskav, najveC informacij pridobijo s pomoc&jo osebnih kontaktov s strani
kupcev in zaposlenih),

zbiranje podatkov o konkurentih (lastniki/direktorji pridobivajo informacije o
konkurentih preko zaposlenih, kupcev, dobaviteljev, oglasevanja konkurentov

in nenazadnje od konkurentov samih),
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e upravljanje ponudbe izdelkov (izdelki so navadno izdelani po zahtevah kupca,
kar je poleg zagotavljanja najviSje kakovosti pravzaprav tudi ena izmed
klju€nih konkurencénih prednosti),

e upravljanje cenovne politike (cene velikokrat variirajo in so nastavljene na
podlagi konkurence) in

e upravljanje dostave (Zelijo uporabiti neposredne distribucijske kanale, kar pa
jim Cas in denar velikokrat ne dopuscata).

4.2.1 PreucCevanje marketinga v majhnih podjetjin

David Carson v svojem delu Some Exploratory Models for Assessing Small Firms’
Marketing Performance (A Qualitative Approach) opisuje 6 marketinskih modelov, Ki
jih raziskovalec lahko uporabi za ocenitev marketinSkega delovanja v majhnih
podjetjin. Temeljni faktor teh modelov je, da jih lahko uporabimo tudi za ocenitev
marketinSkega delovanja malih podjetij skozi €¢as (oz. v doloenem Casovnem
obdobju). (Carson 1990,17)

Termin »model« se v tem primeru uporablja kot poenostavljen prikaz koncepta,
sistema ali procesa, ki mora ustrezati svojemu namenu. Kot definira Kuhn, je model
formaliziran in nedvoumno definiran koncept, in to predstavlja kontekst, v katerem je
izraz »model« uporabljen tukaj. (Carson 1990,17) Z uporabo enega ali vseh
modelov bi moralo biti mogoc€e dolociti marketinske zmoznosti in delovanje podjetja,
ob tem pa tudi doloCitev prednosti in slabosti, ter kako se bo podjetje marketinSko
razvilo v prihodnje. (Carson 1990, 28)

V Studiji primera bom kasneje uporabila vseh 6 marketinskih modelov, na podlagi
katerih bom ocenila marketinsko delovanje v izbranemu podjetju, kar nam bo
vsekakor ponudilo obSirnejsi vpogled in moznost, da lahko precenimo ali je podijetje
trzno usmerjeno.

Preden opredelimo in opiSemo modele, je bistvenega pomena da najprej opredelimo
izdelke (ali storitve), ki jih podjetje proizvaja in doloCimo trge na katerih deluje, kar
nakazuje na razvoj oz. marketinSke aktivnosti malega podjetja v nekem doloCenem

C¢asovnem obdobju.
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IZDELKI: Opredelitev $tevila izdelkov (ali storitev), ki jih podjetje proizvaja. Ce

podjetje razvije vecje Stevilo variacij svojih izdelkov, se to Steje kot nov produkt, saj

od podjetia zahteva spremembe v podrodju marketinga. Ce podjetie doda nov

proizvod k nizu obstojeCih, se Steje kot indikacija marketindkega razvoja na podlagi

marketinskih aktivnosti podjetja.

TRGI: Trge lahko opiSemo na dva razli¢na nacina:

geografski opis, kjer zajamemo Stevilo drzav na katerih podjetje deluje,

trzna segmentacija, kjer uposStevamo razlicne trge na katerih podjetje deluje z
istim ali novim izdelkom. Ko se podjetje osredotona samo na en trg in se
odlo€i, da bo vstopilo na nov trg, vsaka Siritev v Stevilu kupcev ali obsegu

prodaje nakazuje na razvoj marketinskih aktivnosti.

MODEL 1: OMEJITVE V MARKETINGU

Mnoge znacilnosti majhnih podijetij bi lahko oznadcili kot omejujoCe in jih strnili v tri

klju€ne skupine:

OMEJITVE IZDATKOV - ocena, koliko denarja in Casa podjetjie nameni
marketinSkim aktivnostim, ki jih izvaja direktor ali drugo osebje. Te lahko
oznacimo kot, minimalne (podjetje ne nameni ni¢ ¢asa in denarja marektingu,
oziroma le minimalno, kolikor dovoljuje podjetju, da obstaja in doseZe nekaj
kupcev), omejene (Cas in denar sta vloZzena v marketindke aktivnosti z
namenom povecCanja obsega prodaje in Siritve na trgu, lastnik/direkltor
posvecla veC svojega C¢asa marketinskim aktivnostim in manj ostalim funkcijam
v podjetju) ali znatne (podjetje je mocno trzno naravnano in lastnik/direktor
vec€ino svojega Casa in energije vlaga v komunikacijo in odnos s kupci ter
trgom na splosno).

OMEJITVE NA PODROCJU STROKOVNEGA ZNANJA — tu se posvedamo
predvsem ozadju oz. znanju, ki ga ima lastnik/direktor o marketingu — koliko
znanja ima, kako ga je pridobil/a in kako to znanje prenasa v prakso.
OMEJITVE MARKETINSKIH VPLIVOV - ocenitev marketingkih faktorjev, Ki
izhajajo iz zgoraj omenjenih omejitev in kako te vplivajo na marketing v
podjetju. Oceniti je potrebno, ali je podjetje na nekem trgu sploh preoznavno in

v kaksni meri se je ta prepoznavnost oz. zavedanje spremnilo.
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MODEL 2: STOPNJE POSPLOSITVE KONCEPTOV MAREKTINGA

Ta model domneva, da so splosni koncepti, teorije in pristopi v marketingu sprejeti v
»splosnem« smislu, morali pa bi biti prilagojeni dologeni specifiéni situaciji. Ce
vzamemo za primer marketinSko nacrtovanje, bi bilo za malo podjetje primerno, da
uporabi tehnike marketinSkega nacrtovanja znotraj specificne industrije in nadalje
znotraj specificne situacije, ne pa kot nekaksSne sploSne koncepte in teorije. Kljub
temu, da obstajajo sploSni marketinSki koncepi, teorije in pristopi, je klju¢no, da se jih
prilagodi specifi¢ni situaciji. Kriteriji so sledeci:

e SPLOSNI KONCEPTI — stopnja, kjer je marketing podjetja na zelo »splo$ni«
stopnji, kar pomeni, da podjetje prepoznava splosSne klju¢ne marketinske
koncepte, kot so zapisani v literaturi, vendar jih vecCinoma nikoli ne
implementira.

e SPECIFIKE V DEJAVNOSTI — marketing podjetja je zelo povezan s tem, kaj
se dogaja v dejavnosti v kateri podjetje deluje, kar pomeni, da sledi dolo¢enim
pravilom in praksam, ki so za to dejavnost znacilna.

e SITUACIJSKE SPECIFIKE- marketing podjetjia je poleg vsega zgoraj
nastetega tudi inovativen in domiseln, tako da ustreza specificnim situacijam

in zahtevam.

MODEL 3: MARKETINSKO NACRTOVANJE vs. MARKETINSKE AKTIVNOSTI

Ta model opisuje dve kljucni kategoriji znotraj marketinskih odloCitev: marketinsko
nacrtovanje in marketinSko delovanje ou. upravljnanje. Slednje vsebuje odlocitve, ki
zahtevajo takoj$nje delovanje, daje takojSnje rezultate, zadovoljuje kupce, usmerja
preostale funkcije v podjetju in reSuje trenutne tezave. Po drugi strani pa marketindko
nacrtovanje zajema odlocCitve in zahteva razmisSljanje. To razmiSljanje se navezuje na
prihodnost, napoveduje in ocenjuje, snuje ideje in jasne poti, zastavlja cilje, ki so
dosegljivi in strategije, ki bi jim podjetje lahko sledilo. Nacrtovanje se torej navezuje
na prihodnost, medtem ko se upravljanje osredotoCa na sedanje dogodke. Ker sta
med kljucnimi znacilnostmi malih podjetij pomanjkanje Casa in direktorjeva/lastnikova
multiopravilnost oz. opravljanje veC funkcij hkrati, se posledicno marketindko
nacrtovanje velikokrat ne izvaja. Razmerje med marketinskim nacrtovanjem in

delovanjem lahko delimo na:
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e MINIMALNO - podjetje ne izvaja marketinSkega nacrtovanja (ali pa v zelo
majni meri), se pa osredotoCa na marketinSko upravljanje, kot je opisano
zgoraj. MarketinSki nacrt velja zgolj kot ohlapno vodilo, upravljanje pa je v
absolutni prevladi.

e URAVNOTEZENO - podjetje vsaj enkrat v nekem doloéenem obdobju izvede
marketinSko nacrtovanje. UravnoteZzeno v tem kontekstu ne pomeni, da sta
marketinsko nacrtovanje in upravljanje prisotna v enaki meri, paC pa da so
marketinSke aktivnosti »primerno« razporejene med nacrtovanjem in

delovanjem.

MODEL 4: MARKETINSKO NACRTOVANJE, PRILAGOJENO ZA MALA PODJETJA
Proces marketinSkega nacrtovanja lahko opiSemo skozi dve kljuéni komponenti, in
sicer kot upoStevanje zunanijih vplivov, na katere podjetje nima neposrednega vpliva
in kontrole (npr. marketindko okolje, ciljni trgi, trzno pozicioniranje, segmentiranje,
trzne priloznosti, trendi, konkurenti, uporabniki,...) in upostevanje internih vplivov
znotraj podjetja, nad katerimi ima podjetje kontrolo (npr. notranje okolje, marektinski
miks, marketinski cilji, sploSni cilji, marketinSke strategije, naCrtovanje, kontroling,...)
Znotraj tega modela lo¢imo dva poloZzaja kako naj bi majhno podijetje prikrojilo
marketinSko nacrtovanje in uporabilo marketinSke tehnike, najprimernejSe glede na
dano situacijo:

e DELNA PRILAGODITEV - podjetja ki so na stopnji delne prilagoditve
uporabljajo tehnike, ki so popolnoma neprimerne za majhna podjetja, kot so
na primer splo$ni koncepti, formalni marketinski nacrti, meritve trznega deleza,
znatno oglasSevanje.

e ZNATNA PRILAGODITEV se odraza v tem, da podjetje prilagodi in uporabi
tehnike trznega nacrtovanja, ki so primerne za majhna podjetja in njihove

doloéene razmere.

MODEL 5: STOPNJE MARKETINSKEGA RAZVOJA
Ta model proucCuje, koliko se majhna podjetja dejansko posveCajo marketingu in
kako se le-ta razvija od ustanovitve podjetja pa do toCke preboja, ko podjetje postane

srednje veliko. Model sloni na Zivljenjskem ciklu poslovanja in ima 4 klju¢ne stopnje:

26



o ZACETNA FAZA - ta stopnja zadeva zadetne marketindke aktivnosti.

Ponavadi nova podjetja vstopijo na trg in pridobijo prve kupce na nacin, ki ga
diktirajo specificne norme v neki industriji oz. dejavnosti. V vecini primerov
novo podijetje pridobi prvega kupca, ker lastnik/direktor osebno pozna klju¢no
osebo v tem podjetju — zacetni posli se pricnejo zato, ker podjetje ustvari
oseben kontakt s kupcem ali pa kupec naredi osebno povpraSevanje po
oskrbi. Na tej fazi lahko re¢emo, da marketing (kot je sploSno znan in sprejet)
ne obstaja, ali pa je resni¢no nerazvit in v povojih. Kar obstaja, je le nekaj
marketinskih elementov, s katerimi podjetje zadovolji potrebo trga.

SPONTAN MARKETING - se pojavi kot potreba po povecani prodaji, vendar je
Cisto sluajnen, nepovezan, spontan in obCasen. Primer spontanega
marketinga je npr. obCasno oglasevanje, lokalno sponzorstvo ali kaj
podobnega. Kljuéna potreba pa je pravzaprav poveCanje prodaje, saj je
podjetje premajhno in premlado, da bi stagniralo.

PODJETNISKI MARKETING — na tej stopnji je marketing prepoznan kot korist,
ki generira prodajo, obenem pa tudi ena izmed klju¢nih aktivnosti, ki jih izvaja
lastnik/direktor. Ve€inoma je instinktiven in tvegan in v tem primeru $e vedno
na pleCih lastnika/direktorja, kar je lahko tezava, Ce je ta obrtnik, saj obrtniki
velikokrat pristopajo k poslu na nacin, ki ni kompatibilen s trzno naravnanostjo.
PROAKTIVNI MARKETING — tu gre za metodoloSko nadzorovan marketing, ki
ga izvaja marketinski ekspert ali specialist. MarketinSke aktivnosti so v skladu
z dobro razvitim, izpopolnjenim in proaktivnim prostopom, kjer je vsaka
aktivnost podprta z ostalimi in deluje v skladu s kratkoro€nimi, srednjeroCnimi

in dolgoro&nimi cilji.

MODEL 6: STOPNJE DEJAVNOSTI

Ta model preucuje tehnike in prakse marketinSkega delovanja, obenem pa upoSteva

dimenzije na€rtovanja. Definiramo lahko tri stopnje marketinga:

NICNI MARKETING — podjetje na tej stopnji zgolj reagira na povprasevanje
uporabnikov. Imajo ni¢ ali zelo malo znanja o tem, kdo so njihovi kupci in od
kod prihajajo, vse marketinSke aktivnosti so zgolj naklju¢ne, nepovezane,

slu€ajne.
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e ENOSTAVEN MARKETING - vkljuCuje podjetja, ki izvajajo marketing kot
naraven proces poslovanja, vendar je zaradi pomanjkanja resursov in znanja
o sploSnem marketingu (ter prepoznavanju potrebe po temu znanju) Se vedno
enostaven in omejen.

e EKSPLICITEN MARKETING — podjetja, ki izvajajo marketinSke aktivnosti kot
del koordiniranega in integriranega nacrta z jasnimi cilji in nameni.
(Carson 1990, 18-28)

4.3 TRZNA USMERJENOST MALIH PODJETIJ

Kljub temu, da je filozofija trzne usmeritve oz. »priblizati se kupcu« znova v veljavi,
pa zaradi svoje abstraktne narave in teZavnosti pri vplivanju na vedenje zaposlenih,
le majhen delez vrhunskih menedzerjev posveti dovolj ¢asa in truda zgraditvi trzno
usmerjene Kkorporativne kulture. EmpiriCne Studije nakazujejo, da je trzna
usmerjenost povezana s profitabilnostjo, vendar pa bi lahko kljub vsemu rekli, da je
trzna usmeritev za majhna podjetja manj kritiCcha sestavina uspeha, saj imajo ta
podjetja manj kupcev in preprostejSe organizacijske strukture, obenem pa se hitreje

odzivajo na spremembe trga. (Pelham in Wilson 1999, 167—168)

Jedro konkurencne prednosti malih podjetij ne lezi v strategiji zmanjSevanja stroskov,
ki se je posluzujejo velika podjetja, paC pa v kreiranju moc€ne trzne usmerjenosti.
Vzpostavitev trzne usmerjenosti je namre€ veliko bolj tezavna kot samo
zmanjSevanje stroSkov. Kot sta Narver in Slater ugotovila, so velika podjetja
najverjetneje tista, ki bodo najmanj verjetno ali najtezje osvojila trzno naravnanost,
zato imajo predstavniki malih podjetij veliko priloznost, da spodbudijo trzno
usmerjeno vedenje, saj imajo manjSe Stevilo zaposlenih in bolj prilagodljivo strukturo
organizacije. Pelham in Wilson (1996, 38) nadaljujeta, da bi se morali menedzeriji
malih podjetij, ki se konstantno bojujejo s cenovno prednostjo velikih podjetij,
osredotoCiti na prednosti, ki jih prinaSa moc€na trzna usmerjenost — inovativnost,
fleksibilnost in ve€ja dodana vrednost za skrbno izbrano ciljno skupino. Njuna Studija
celo nakazuje, da je trzna usmerjenost edina notranja spremenljivka podjetja, ki

neposredno vpliva na profitabilnost. Obenem je tudi edina spremenljivka, ki ima
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znaten vpliv na kakovost izdelka, kar pa je pravzaprav mo¢no povezano z rastjo ali
trznim delezem in donosnostjo. Poleg tega, je trzna usmeritev edina spremenljivka, ki
ima pozitiven vpliv na uspesnost marketinga in posledi¢no na trzno rast.

Vendar pa morajo imeti majhna podjetja Se nekaj veC, kot zgolj zmozZnost hitre
prilagoditve spremembam v okolju. Kot namiguje Porter, poveCanje strategije
diferenciacije zahteva dobro razumevanje preferenc kupcev in konkurenc¢nih
izdelkov. To nadalje nakazuje pomembnost trzno usmerjene kulture, da uspesno
implementira strategijo rasti/diferenciacije, posebej v turbulentnih in kompleksnih
okoljih (Pelham 1999, 40).

PovpreCna ocena trzne usmerejnosti v malih podjetjih v Sloveniji je bila na podlagi
raziskave, ki sta jo opravili RojSek in Koni¢ (2003) presenetljivo visoka, kar je
kljuénega pomena, saj nakazuje, da se direktorji/lastniki majhnih podjetij v Sloveniji
zavedajo njene pomembnosti. Vendar pa vseeno ne moremo prehitro zakljuCevati,
saj se ob njunih rezultatih pojavi vprasanje, ali so direktorji/lastniki, ki so odgovarjali
na vprasalnik res v polozaju, da precenijo spremenljivke, ki se jih meri po MKTOR

lestvici.
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5 POMEN MARKETINGA IN TRZNE NARAVNANOSTI V MALEM PODJETJU:
STUDIJA PRIMERA

5.1 RAZISKOVALNA VPRASANJA

Na podlagi pregleda relevantne literature iz podroCja marketinga v majhnih podjetjih
in trzne usmeritve podjetij, ki sem jo predstavila v predhodnih poglavjih, sem si

zastavila sledeci raziskovalni vpra$anii:

RV1: Kako prepoznamo marketing v majhnem podjetju in kakSne so specifike?

RV2: Ali podjetje prepoznava in implementira trzno usmerjenost?

Kot sem navedla Ze v uvodu, so cilji naloge preucitev marketinga in implementacije

trzne naravnanosti v malih podjetjih, Se zlasti na primeru izbranega podjetja.

V empiritnem delu diplomske naloge sem izvedla Studijo primera, kjer sem kot
kljuéno tehniko izbrala eno izmed kvalitativnhih metod, poglobljen intervju.
V nadaljevanju bom najprej na kratko opredelila metodologijo, ki sem jo uporabila,

nato pa se posvetila analizi.

5.2 METODOLOGIJA

Van Maanen (v Easterby-Smith in drugi 2005, 111) je strnil definicijo kvalitativhe
metode kot »zbirke interpretativnih tehnik, ki sku$ajo opisati, dekodirati, prevesti in
drugaCe odkriti pomen, ne frekvence, doloCenih bolj ali manj naravno nastalih

pojavov v druzbenem svetu.«

Iz nekaterih vidikov mogocCe kvalitativno raziskovanje ni videti tako znanstveno kot na
primer druge vrste druzboslovnega raziskovanja, vendar pa se raziskovalci velikokrat
posluzujejo kvalitativne metode v prepri¢anju, da so pomembni druzbeni pojavi
neprimerno predstavljeni s Siroko zasnovanimi prikazi. Uporabljajo se v primerih, ko
raziskovalci precenijo, da s pomocjo poglobljenega preucCevanja pojavov lahko
najbolje ustvarijo primeren prikaz. (Ragin 2007, 97)
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Vloga raziskovalca, ki mora presoditi katere informacije so tiste, ki so za raziskavo
res uporabne, je zelo pomembna, saj ta med samim spoznavanjem predmeta
raziskovanja »izostri svoje razumevanje primera s precis€enjem in izpopolnjevanjem

»podob« tega predmeta in jih poveze z analitiCnimi okviri. « (Ragin 2007, 98)
INTERVJU

Intervju bi lahko najpreprosteje opisali kot pogovor med raziskovalcem (nekdo, ki Zeli
pridobiti doloCene informacije) in respondentom, za katerega raziskovalec sklepa, da
te informacije ima. (Berger 2011, 135) Lahko je strukturiran in formaliziran (npr. pri
trzni raziskavi) ali pa nestrukturiran, bolj podoben spros¢enemu pogovoru. (Easterby-
Smith in drugi 2005, 112)

Ce razélenimo natanéneje, poznamo $tiri tipe raziskovalnih intervjujev:

e neformalni intervju — gre za zelo sproS¢en pogovor, kjer se raziskovalec in
subjekt bolje spoznata,

e nestrukturirani intervju — raziskovalec posku$a pridobiti informacije, vendar
nima pretirane kontrole nad odgovori, ki jih prejme s strani respondenta,

e polstrukturirani intervju — raziskovalec poskusa pridobiti doloCene
informacije in ima navadno pripravljen seznam vprasanj, vendar poskusa
ohraniti spros€enost; tak intervju nudi nekaj fleksibilnosti in dopusc¢a, da
raziskovalec spozna staliS¢a svojega respondent in,

e strukturirani intervju — temelji na skrbno pripravljenem seznamu vprasanj in
je najprimernejsi, ko so odgovori kratki, jedrnati in ni potrebnega globljega
razmisleka oziroma pojasnjevanja s strani respondenta.

(Eastery-Smith in drugi 2005; Berger 2011)

Z direktorjem podjetja sem opravila polstrukturirani intervju (Priloga B), ki je slonel na
vnaprej pripravljenih vprasanjih. Intervju, ki je trajal priblizno dve uri, sva opravila 17.
avgusta 2015 v Neverkah, kjer je podjetje locirano. Vprasalnik (Priloga A) sem
zasnovala tako, da sem povzela vprasanja po treh klju¢nih lestvicah za merjenje
trzne naravnanosti (Deshpande in Farley 1999, 229-231) in marketin§kih modelih za
preuCevanje marketinga v majhnih podjetjih (Carson 1990, 18-28). Za bolj
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poglobljeno razumevanje in spoznavanje preteklega delovanja podjetja, sem 20.
avgusta letos opravila tudi nestrukturirani intervju z enim od lastnikov, g. Janezom
SuSo (Priloga C). VpraSanja za ta intervju niso bila vnaprej pripravljena, opravila pa

sva ga kar na domu g. SuSe.

Za to metodologijo sem se nacrtno odlocila, saj je primerna, ko »je treba razumeti
konstrukte, Ki jih intervjuvanec uporablja kot osnovo za svoja mnenja in prepri€anja o
doloCeni zadevi ali okolis¢inah in kadar je eden od ciljev intervjuja razviti
razumevanje »sveta« respondenta, tako da raziskovalec lahko nanj vpliva, bodisi

neodvisno bodisi s sodelovanjem... « (Eastery-Smith in drugi 2005, 113)

Na podlagi podatkov, pridobljenih iz intervjujev, sem najprej analizirala marketinsko
delovanje podjeta ORO ORODJARNA d.o.0. s pomo¢jo 6 modelov, opisanih v
poglavju 4.2.1, nato pa sem se Se podrobneje usmerila na komponente trzne
usmerjenosti. Pri analizi sem si pomagala tudi s promocijskimi materiali (spletna
stran, zgibanka podjetja) in internim gradivom podjetia ORO ORODJARNA d.o.o., ki

pa ga Zal, zaradi poslovne skrivnosti, ne morem uradno priloZiti.

Kot sem navedla ze v teoretiChnem delu naloge, je marketing v majhnih podjetjih
specificen in se znatno razlikuje od marketinga v velikih podjetjih, zato bi bilo
neprimerno, da bi ga preuCevali na podlagi sploSnih metod. Carsonovih 6
marketinskih modelov (Carson 1990, 18-28) nam omogoca preucevanje in
ocenjevanje marketinskega delovanja v majhnem podjetju. Ta pristop ponuja
nekaksno SirSo sliko in mozZnost spremljanja razvoja marketinga podjetja skozi Cas,
so¢asno pa se ob uporabi vseh Sestih modelov posredno dotakne tudi vseh treh
kljunih komponent, Ki jih preuCujemo znotraj trzne usmerjenosti — naravnanost na
kupce, konkurente in medfunkcijsko koordinacijo. V vecini primerov se je namreC

trebna osredotociti na Sirdo sliko, da bi lahko razumeli oZjo, specificno perspektivo.
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5.3 ANALIZA PODATKOV

OZADJE STUDIJE PRIMERA:

Podjetie ORO ORODJARNA d.o.0. (prvotno ORO d.o.0.) je zaCelo delovati leta 1999
v najetih prostorih v okolici Postojne z namenom izvajanja CNC obdelav, predelave
termoplastov in montaze plasti¢nih izdelkov. S stalnim vlaganjem v najsodobnejSo
strojno opremo in strokovno usposobljenost zaposlenih se je sprva majhna orodjarna
razvila v prepoznavno podijetje za izdelavo orodij za brizganje plasti¢nih mas, ki je
danes aktivno tako na slovenskem kot tudi evropskem trgu. S kakovostno projektivo,
odlicnimi  tehnoloskimi reSitvami in zahtevnimi pet-osnimi CNC obdelavami
zagotavljajo  zanesljivo  podporo  avtomobilski in  orodjarski  industriji.
Podjetje je leta 2014 dozivelo preboj na vseh podroc€jih — preselilo je proizvodni obrat
iz 200m? na sedanjih 2000m?, investiralo v dodatne najsodobnejSe CNC obdelovalne
stroje, povecalo Stevilo zaposlenih iz 15 na 30, obenem pa povecCalo prodajo za
100%. Rast podjetja se nadaljuje Se danes, trenutno namre¢ zaposlujejo priblizno 40
ljudi, v letoSnjem letu pa so svoj osnovni proizvodni program razSirili z novo ponudbo

brizganja plasti¢nih kosov in izdelavo meritev.

IZDELKI: Podjetie ORO ORODJARNA d.o.o. je v zaCetku svojega delovanja pricelo z
izdelavo orodij za brizganje plastike manjSih dimenzij, z leti pa se je specializiralo za
proizvodnjo vecjih orodij za brizganje plasti¢nih mas do velikosti 1200mm x 2000 mm
(do 15 ton) in sicer za dele lu€i za avtomobilsko industrijo, za dvokomponentne (2K)
tehni€ne izdelke in za notranje ter zunanje dele za avtomobilsko industrijo. Podjetje
ponuja tudi vzdrZzevanje in popravila orodij, kar je za kupce kljuénega pomena. Na
Zeljo odjemalcev, poskrbijo tudi za enostavna in manj zahtevna orodja nizZjega
cenovnega razreda, ki jih kooperirajo ve€inoma na kitajskem trgu — odjemalcu
ponudijo popolno garancijo kitajskih orodij in kasnejSe vzdrZevanje ter njihova
morebitna popravila. Glede na potrebe in Zelje trga so v letu 2015 postavili in zagnali
nov proizvodni obrat — brizgalnico, in lastno merilnico. Tako lahko kupcu sedaj
ponudijo celoten proces, ki ga pravzaprav Zelijo — konstrukcijo in izdelavo orodja po
zahtevah kupca, preizku$anje in ustrezna testiranja orodij, vzdrZzevanje in popravila,

obenem pa tudi serijsko proizvodnjo plasti¢nih kosov in njihove meritve.

33



Za podjetje je bilo bistveno, da se je usmerilo v specializacijo za izdelavo orodij za
doloCene segmente, saj tako lahko zagotovi vecjo kakovost in boljSe tehnoloske
reSitve. Povec€anje svoje ponudbe s pomocjo Siritve na podro€je brizganja in meritev
lahko Stejemo kot klju¢en marketinski razvoj na podlagi poglobljene analize kupcev,

njihovih zahtev, potreb trga in preucitve konkurentov.

TRGI: Tudi na tem podrocju lahko zaznamo razvoj marketindkih aktivnosti, saj
podjetje ne stagnira na enem trgu, pa€ pa nenehno raziskuje in iS€e nove priloznosti.
Podjetie ORO ORODJARNA d.o.o. se je v samem zacetku usmerjalo bolj ali manj na
lokalni, slovenski trg. S ¢asom so priceli prodirati tudi na avstrijski in nemski trg, letos

pa so se usmerili tudi na Svedsko in na Balkan.

V zaCetku je bilo podjetje nekoliko razprSeno na razlicha podroc¢ja delovanja,
avtomobilsko industrijo, industrijo za kmetijske proizvode in belo tehniko, nato pa se
je bolj ali manj osredotodilo na avtomobilski trg. Geografsko gledano jim je nemski trg
najpomembnejsi, saj je dovolj blizu, obenem pa je srcika avtomobilske industrije. V

prihodnosti razmisljajo tudi o morebitni Siritvi na trg proizvodov za sanitarno opremo.

5.3.1 Analiza na podlagi Sestih modelov marketinga v majhnih podjetjih po Carsonu
MODEL 1: OMEJITVE V MARKETINGU

Za ORO ORODJARNO d.o.o. bi lahko rekli, da je v prehodni fazi iz omejenega proti
znatnemu vlozku v marketing, ¢e upoStevamo cas in koli¢ino denarnih sredstev, ki jih
podjetje, z direktorjem na Celu, namenja marketingu. Podjetje nima samostojnega
oddelka za marketing, pac pa klju¢no vlogo prevzema direktor, ki poizkusa kar najvec
C¢asa namenjati marketinskim aktivnostim. Glavne aktivnosti so zaenkrat namenjene
prepoznavnosti podjetja na domacem in nemskem trgu, Siritvi na trgu in posledi¢no
poveCanju prodaje podjetja, spodbujanju trzno-komunikacijskih aktivnosti, kot so
izdelava razlicnih materialov in udelezba na specializiranih sejmih, zagotavljanju
popolne podpore kupcem in prepoznavanju njihovih potreb in podobno. Direktor ima
omejeno znanje s podroCja marketinga (kolikor ga je pridobil na fakulteti in z
delavnicami), je pa zelo samoiniciativen in se je v preteklosti udelezil veliko
izobraZzevanj. Pridoblieno znanje poskuSa prenaSati v prakso in ga predaja
funkcijskim vodjem in ostalim zaposlenim v podjetju.
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Leta 2014 z nastopom sedanjega direktorja lahko zaznamo obc&uten preskok v
dojemanju marketinga v podjetju. Do tedaj namrec ni bilo skoraj ni¢ ¢asa in denarja
vloZenega v marketinSke aktivnosti. Kot je sedanji direktor sam poudaril, ima podjetje
mocan interes, da bi v prihodnje imelo samostojen marketinsSki oddelek, vendar pa

trenutno Se ni zrelo obdobje zaradi pomanjkanja ¢asa in financ.
MODEL 2: STOPNJE POSPLOSITVE KONCEPTOV MARKETINGA

Glede na to, da podjetie ORO ORODJARNA d.o.o. deluje na medorganizacijskem
trgu, lahko zaklju¢imo, da sploSni koncepti marketinga in metode trznih aktivnosti za
to podjetje niso primerni. Medorganizacijski trg je zelo specifiCen trg, kjer so koncni
kupci podjetja, obenem pa podjetje deluje na trgu, ki je izrazito ozko in tehni¢no
usmerjeno. Orodjarna veliko €asa posveti prouCevanju obstojecih in potencialnih
kupcev, ki prihajajo iz avtomobilske industrije in jim na vseh podrocjih poskusa priti
naproti. Kot v drugih dejavnostih, tudi v avtomobilski industriji veljajo napisana in
nenapisana pravila, ki se jih mora podijetje drzati, da sploh lahko dobi delo. Podjetje

se absolutno poskusa osredotocCati tudi na specifike v posameznih situacijah.
MODEL 3: MARKETINSKO NACRTOVANJE vs. MARKETINSKE AKTIVNOSTI

Marketinsko delovanje je v ORO ORODJARNI d.o.o. veliko mocneje prisotno kot
nacrtovanje. Podjetje vsak zacCetek poslovnega leta pripravi okviren nacrt in postavi
cilie, vendar pa ne moramo reci, da sta nacrtovanje in delovanje uravnotezena.
Direktor se zaveda pomembnosti nacCrtovanja, toda vsakodnevne turbulentne
situacije prevzemajo pomembnejSo vlogo. Poudariti gre tudi, da je podjetje v zadnjih
dveh letih zelo napredovalo tudi na tem podro€ju, saj je bilo v preteklosti bolj kot ne
izvedeno le prihodkovno in investicijsko planiranje. Podjetije sedaj mo¢no spremlja
dogajanje na trgu in snuje nacrte, kako se Se bolj priblizati kupcu. Eden izmed
zadnjih uspesno izpeljanih nacrtov je bila postavitev lastne brizgalnice, kar je
pravzaprav odgovor na potrebo po trgu in izboljS8anje ponudbe, ki jo lahko predstavijo

svojemu kupcu in potencialnim odjemalcem.
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MODEL 4: MARKETINSKO NACRTOVANJE, PRILAGOJENO ZA MALA PODJETJA

Glede na predhodnje opise se orodjarna mocno zaveda, da »veliki marketinski
koncepti« za majhno podjetje niso idealni. Pomembno je, da malo podjetje pozna
marketinsko nacrtovanje in uporabi kar potrebuje, tako da ga prikroji svojim
potrebam. ORO ORODJARNA d.o.o. pri svojem nacrtovanju uposSteva tako zunanje
kot notranje vplive. Glede zunanjih vplivov se osredoto¢a na svoje kupce, preucuje
konkurente, upoS$teva politi€éno okolje in situacije na specificnem kot tudi na
evropskem in svetovnem trgu, obenem pa se osredotoCa tudi na notranje vplive, kot
na primer cilj izboljSanja kakovosti izdelkov, razSiritev ponudbe izdelkov,
zaposlovanje, ... Lahko bi ocenili, da podjetje pri nartovanju v veliki meri upoSteva

dejstvo, da je malo podjetje, ki deluje na specificnem medorganizacijskem trgu.
MODEL 5: FAZE RAZVOJA MARKETINGA

Za podjetie ORO ORODJARNA d.o.o. bi lahko rekli, da je Slo skozi klasi¢ne faze
razvoja marketinga, opisane v 5. modelu po Carsonu. V samem zacetku, v zaCetni
marketinski fazi, se je s programom izdelave orodij ukvarjalo prvo nastalo podjetje v
skupini ORO, ORO-ORODJARSTVO Janez Susa s.p., ustanovljeno I. 1986. Glavni
proizvodni program, orodjarstvo, je Janez Su8a dopolnil s programom izdelave tako
imenovanih P-ploS¢, CNC obdelanih plos¢ in ohisij, ki se je tekom let tako okrepil, da
je izpodrinil osnovni program orodjarstva. Takratni lastnik in ustanovitelj Janez Susa
je ocenil, da program orodjarna potrebuje lastno podjetje, ki bo specializirano za
izdelavo orodij za brizganje plastike, in tako sta skupaj s Francem Cernigojem, s
katerim sta poslovno sodelovala Ze dobri dve leti, 1999 ustanovila orodjarno z
imenom ORO d.o.o.. V samem zacetku je podjetje ORO d.o.o. sodelovalo z man;jSim
Stevilom kupcev (priblizno 3), ti pa so bili pravzaprav le preusmerjeni iz prejSnjega

podjetja v novonastalo.

Podjetje je Ze v prvih letih samostojnega delovanja preslo na naslednjo stopnjo, t.i.
spontan marketing. Pojavila se je zahteva po povecanju prodaje, saj je kot mlado
proizvodno podjetje, moralo investirati v osnovna sredstva, kot so sodobni CNC
obdelovalni stroji. Temu primerno se je podjetje povezalo s posrednikom, ki je
deloval predvsem na avstrijskem in nemskem trgu in tako je podjetju ORO d.o.o.

uspelo pridobiti enega klju¢nih novih kupcev, HELLA Avstrija. IstoCasno se je v
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notranjski regiji, pod vodstvom konstrukcijskega biroja Vidergar, snoval t.i. orodjarski
grozd, ki je zdruzeval ve€ majhnih podjetij, delujoCih na podroCju orodjarstva. Znotraj
tega orodjarskega grozda se je ORO d.o.0., skupaj z ostalimi €lani tega zdruzenja in
podjetji iz skupine ORO, I. 2003 prvi¢ predstavilo na strokovnem sejmu orodjarstva
FORMATOOL v Celju. Pridobitev predstavnika za tuji trg in sodelovanje znotra;j
orodjarskega grozda ter predstavitev na strokovnem sejmu bi lahko oznacili kot prve

kljuCne trzno-komunikacijske aktivnosti podjetja.

V nadaljevanju je podjetje s pomocjo referenc in vecje prepoznavnosti (tudi na racun
ostalih uspesnih, hitrorastoCih podjetij v ORO skupini) pridobilo v letu 2005 glavnega
kupca, podjetie Tomplast d.o.0., s katerim je v prihodnjih letih vzpostavilo mocan,
partnerski odnos in postalo njihov nosilni dobavitelj za izdelavo orodij in vzdrZzevanje.
Lahko bi rekli, da je bilo na orodjarskem trgu takrat Se vedno obdobje »debelih krav,
ko je povpraSevanje na trgu presegalo ponudbo, kar je podjetju omogocalo, da se ni
rabilo prav posebej truditi za pridobivanje novih poslov. Ob nastopu gospodarske
krize, je koli€¢ina dela upadla in podjetje se je vedno bolj zacelo zavedati, da je

prevelika odvisnost od enega kupca lahko tudi pogubna.

Ob koncu leta 2013 je podjetije dozivelo preboj in se povzpelo v naslednjo fazo
podjetniSkega marketinga. V lastniSko strukturo je sprejelo novega partnerja, ki je
obenem postal tudi direktor, njegova glavna naloga pa je upravljanje s kupci in
pridobivanje novih. Podjetje se je preimenovalo v ORO ORODJARNA d.o.0., saj tako
Ze v imenu nakazuje dejavnost podjetja, obenem pa ohranja prvotno ime, ki je na
trgu poznano in uveljavljeno tudi zaradi drugih uspesSnih podjetij v ORO skupini.
Preselilo se je na novo lokacijo, v industrijsko halo, ki podjetju zagotavlja dovolj
proizvodnih prostorov in omogo€a morebitno nadaljnjo Siritev ter investiralo v

precejSnje Stevilo novih najsodobnejSih strojev.

Priceli so s klju€nimi trzno-komunikacijskimi orodji na viSjem nivoju — prenova
celostne graficne podobe, izdelava nove spletne strani, predstavitvenega filma,
udelezba na mednarodnih specializiranih sejmih kot so Euromold, MouldingExpo,
ELMIA in izvajanje posejemskih aktivnosti. Deluje po principu »kupec je kralj«,
proucCuje trg, na katerem deluje in i5¢e nove poslovne priloznosti. Obenem proucuje
svoje konkurente, ve, kdo so in kako delajo. Skrbij za to, da vsi v podjetju delujejo

navzven homogeno in se zavedajo vrednosti kupca.
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Kljub znatnemu napredku za podjetie ORO ORODJARNA d.o.0. zaenkrat Se ne
moremo recCi, da je v fazi proaktivnega marketinga, ima pa velike ambicije in je

zagotovo na dobri poti.

Ce upostevamo 6. model po Carsonu, bi lahko zakljugili, da je podjetie ORO
ORODJARNA d.o.o. presSlo iz faze ni¢nega marketinga v fazo enostavnega
marketinga, ki pa jo je Ze preraslo. Ocenjujem, da je trenutno v prehajanju v stopnjo
eksplicitnega marketinga, kjer se izvajajo trzne aktivnosti z jasnimi cilji in aktivhostmi

na visjem nivoju.

5.3.2 Analiza trzne usmerjenosti ORO ORODJARNE d.o.o.

Ze v pretekla analiza nakazuje na komponente trzne naravnanosti, sedaj pa se bom

Se podrobneje osredotocila predvsem na tri kljuCne elemente:

OSREDOTOCENOST NA KUPCE - podjetje je mo&no usmerjeno k svojim kupcem.
Ker da deluje na specificnem trgu, skrbi da je dobro seznanjeno s potrebami in
Zeljami svojih odjemalcv in jim vedno znova poskuSa ponuditi Se nekaj ve€. Zaveda
se, da ima avtomobilska industrija zelo velike zahteve po kakovosti, obenem pa pri
svojem delu upoSteva medkulturne razlike (delo s kupci na balkanskem trgu se
razlikuje od tistega na nemskem). Menijo, da orodjarstvo ni posel, kjer bi podjetje
delalo na enkratni transakciji, pa€ pa sta sestavna elementa graditev in ohranjanje

partnerskih odnosov.

S kupci so zaposleni v vsakodnevnih stikih, skrbijo za hitro odzivnost in popolno
podporo, Se posebej v primeru tezav. Enkrat letno tudi merijo zadovoljstvo kupcev s
pomocjo vprasalnika in rezultate analizirajo na vodstvenem pregledu. Leta 2009 so
pridobili tudi standard ISO 9001, v prihodnosti pa nacrtujejo tudi pridobitev TS
standarda, saj jim to dodatno povecCuje vrednost in kredibilnost pri kupcih in

potencialnih odjemalcih.

OSREDOTOCENOST NA KONKURENTE — podjetje dobro pozna svoje konkurente,
njihove strategije in usmeritve. Glede na to, da je na izdelavi orodij manjSih dimenzij

trg izjemno zasiCen, so se usmerili v izdelavo velikih, kompleksnih orodij viSjega
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cenovnega razreda, kjer je ponudba na trgu bistveno manjSa, saj to zahteva
strokovno usposobljen kader in zmogljive, tehnoloSko najnaprednejSe CNC
obdelovalne stroje. Prepoznavajo tudi konkurenco iz Bliznjega vzhoda, ki so jo iz
tekmecev spremenili v poslovno priloZznost, saj svojim odjemalcem omogocajo

dobavo in garancijo nizkocenovnih enostavnih orodij iz Kitajske.

MEDFUNKCIJSKA KOORDINACIJA — zavedajo se, da je medfunkcijska koordinacija
kljuénega pomena in da modajo informacije potovati v vseh smereh. Do leta 2013 je
bilo obvladovanje tega bistveno lazje, saj je bilo v podjetju zaposlenih do 15 ljudi, kar
je omogocalo preprost prenos informacij. S selitvijo v nove poslovne prostore in
ekspanzijo v Stevilu zaposlenih, se je situacija leta 2014 bistveno spremenila, saj so
se oblikovali posamezni oddelki, zaposleni so bili med seboj manj »prepleteni«.
Direktor vodi tedenske sestanke s funkcijskimi vodji, ti pa na formalen in neformalen
nacin prenasajo informacije na svoje podrejene. Vsako tromesecje je tudi zbor
delavcev, kjer se obravnava tekoco problematiko in obves€a zaposlene o morebitnih
spremembah. Glede na znatno pove€anje poslovanja in Stevila zaposlenih, se je
pojavila potreba po informacijskem sistemu, ki bi povezoval vse oddelke, obenem pa
omogocal tudi odjemalcem, da lahko vsak trenutek spremljajo, v katerem postopku je
njihovih projekt. Ker na trgu niso nasli primernega informacijskega sistema, so razvili
svojega, trenutno pa so v fazi njegove implementacije. Tezijo k temu, da se vsak
zaposleni zaveda, da je kupec kralj in da celotno podjetje do svojega odjemalca

deluje popolnoma homogeno in zadovolji vse njegove potrebe.

Vsako tromesecje imajo lastniki skupscino, na kateri pregledajo stanje poslovanja, ga

primerjajo s cilji ki so jih zastavili v zaCetku leta in reSujejo morebitno problematiko.

39



5.4 DISKUSIJA REZULTATOV EMPIRICNEGA DELA

V nalogi sem analizirala trzno usmerjenost malih podjetij, kjer sem poskuSala
odgovoriti na sledeCi raziskovalni vprasanii:
RV1: Kako prepoznamo marketing v majhnem podjetju in kakSne so specifike?

RV2: Ali podjetje prepoznava in implementira trzno usmerjenost?

Ce torej na kratko povzamemo analizo podjetia ORO ORODJARNA d.o.0., lahko
zaklju¢imo, da v podjetju prepoznavamo temeljne specifike marketinga, ki so
znacilne za majhna podjetja.

Podjetje nima lastnega marketinSkega oddelka, pac€ pa je kljuCna oseba, odgovorna
za marketing direktor, ki je tudi delni lastnik podjetja. SreCuje se z omejitvami na
podro€ju znanja in razpoloZljivih financnih sredstev, vendar oglaSevanja ne
posluzujejo v veliki meri tudi zaradi specifik na medorganizacijskem trgu. Marketindko
delovanje mocCno previladuje v primerjavi z nacrtovanjem. Kljub temu, da Zzelijo
pridobiti tudi nove kupce, so obstojeCi kupci za podjetje bistvenega pomena. Vsi v
podjetju se zavedajo njihove vrednosti, jih preucCujejo in jih poskuSajo kar najbolje
zadovoljiti. S svojo kakovostno in inovativno ponudbo sku$ajo biti korak pred
konkurenco, ki jo podrobno preuéujejo. Ceravno je marketindko delovanje prilagojeno
delovanju podjetja in je mestoma »povrsno«, pa prav te specifike — usmerjenost na
kupce, konkurente in medfunkcijska koordinacija - nakazujejo, da podjetje

prepoznava trzno naravnanost in jo implementira v svoje marketinsko delovanje.

Ceprav je skozi leta podjete ORO ORODJARNA d.o.0. zelo napredovalo na
podrocju razvoja marketinga in prepoznavanja pomembnosti trzne usmerjenosti, pa
obstaja Se veliko manevrskega prostora za izboljSanje na tem podrocju. Podjetju bi
svetovala nadgradnjo marketinskega znanja in posledicno implementacijo tega
znanja v vsakodnevno poslovno delovanje, saj bi tovrstne poteze podjetje lahko

u€inkovito popeljale v fazo eksplicithega marketinga.
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6 ZAKLJUCEK

Glavni namen diplomskega dela temelji na preucitvi koncepta trzne usmerjenosti v
majhnih podjetjih. Izhajala sem iz teoreticnih zakljuCkov, ki so jih podali najpogosteje
citirani in najprepoznavnejSi avtorji marketinskih podro€ij. Njihove ugotovitve in
spoznanja sem s pomocjo Studije primera kasneje analizirala na primeru majhnega
podjetja, kjer sem dokazovala prepoznavanje in implementacijo trzne naravnanosti in

specifik marketinSkega delovanja v majhnih podjetjih.

Majhna in srednje velika podjetja so tista, ki so po mnenju ekonomistov spodbudila
novo, t.i. podjetniSko revolucijo, saj v razvitem svetu predstavljajo ve¢ kot 90%
gospodarskih subjektov, zagotavljajo nova delovna mesta in ustvarjajo velik delez
nacionalnega proizvoda. (Duh 1998, 101) Kljub prevladovanju majhnih in srednje
velikih podjetij v svetu pa je njihovo preuCevanje velikokrat odrinjeno na stranski tir,
saj se literatura v veliki meri osredotoCa na »velike« koncepte, teorije in strategije, ki

pa za manjsa in srednje velika podjetjazal niso primerni.

Dotaknila sem se problematike specifike marketinga v majhnih podjetjih, ki ga ne
moremo enostavno preslikati v podjetje na podlagi literature,osredotoCene na velika
podjetja, paC pa ga je potrebno prikrojiti vsebini in zmoznostim majhnih podjetij.
Enako velja tudi za koncept trzne naravnanosti, Se posebej Ce ga uporabljamo v

majhnem podjetju.

Velikokrat se zgodi, da je podjetjem v teoriji vse kristalno jasno, problem pa se pojavi,

ko je potrebno prenesti vse znanje v prakso, da bi jim kar najbolje sluzilo.

Klju¢no je, da se direktorji oz. managerji zavedajo, da literatura ponuja nekaksen
teoreti¢ni okvir, a velikokrat marsikatero podjetjene more delovati strogo po pravilih in
teoretiCnih iztoCnicah. Prava reSitev je, da jih prepoznava, uposteva, implementira in
prikroji svojemu marketinSkemu upravljanju in nenazadnje okolju, v katerem obstaja
in deluje. Podjetja so namre¢ kot Zivi organizmi, ki se morajo nenehno spreminjati,

rasti in prilagajati, e Zelijo preziveti in zasijati v vsej svoiji Iuci.
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PRILOGA A: Vprasalnik

a K 0N =

Prosim da na kratko opiSete podjetje.

Ali poznate pojem trzna usmeritev? Kaj za vas ta pojem predstavlja?

Kako bi opisali podjetje ki je trzno usmerjeno (kljuéne znacilnosti)?

Bi za ORO ORODJARNO rekli da je trzno usmerjeno podjetje? Zakaj?

Menite da je razlika med prodajno in trzno usmeritvijo podjetja ali da sta besedi
spomoneki? Ce da, kaj menite da je kljuéna razlika?

Za katere dejavnosti naj bi bil odgovoren marketing v podjetju? Kaksna je
situacija v vaSem podjetju?

Ali ste v vaSem podjetju usmerjeni k raziskovanju in zadovoljevanju
potroSnikovih  potreb? Katere aktivnosti izvajate? Kako identificirate
Zelje/potrebe potrosnikov? Ali merite zadovoljstvo potroSnikov? Izvajate
poprodajne aktivnosti?

Kako pridobivate informacije o trgu in kako se na podlagi le teh informacij
prilagajate trgu?

Ali ste poleg k potrodnikom, usmerjeni tudi k konkurenci? Ce da, na kaksen

nacin? Se vam zdi smiselno preucevati konkurente, njihove strategije, ...?

10.Kdo je v vasem podjetju zadolzen za kupca? KakSna je vloga vodstva,

marketinga, ostalih oddelkov?

11.Vsi v podjetju so zadolzeni za zadovolljevanje potreb kupcev. V kaks$ni meri se

strinjate s to trditvijo? Zakaj da/ne?

12.Kako je marketindki oddelek usklajen z ostalimi oddelki v podjetju?

13.Kaj razumete kot medfunkcijska koordinacija? Ali bi lahko rekli, da v vasem

podjetju obstaja?

14.Kaksni so klju¢ni interesi podjetja?
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PRILOGA B: Intervju z direktorjem Dragom Klunom

1. Prosim da na kratko opiSete podjetje.

Drago: ORO ORODJARNA je nastala I. 1999, I. 2013 se je preselila na novo lokacijo,
kjer deluje na 2000 m2. Zaspoluje prbl. 40 ljudi. Je stoodstotno fokusirana v idelavo
orodij za predelavo plastichoh mas. Trenutno smo prbl. 95% usmerjeni v izdelavo
orodij za avtomobilsko industrijo. Specializirani smo za izdelavo vecjih orodij,
priblizno do dimenizij 1200mm x 2000 mm in teZze 5 ton. Zelimo ponuditi celoten
proces kupcu, zato smo Sli v nakup brizgalnice za preizkusnje, kar zelimo potem
razSiriti v produkcijo — dobavo plasti¢nih polizdelkov za avtomobilsko industrijo ali tudi
za sanitarno opremo, in razvoj merilnice, da lahko kupcu ponudimo celoten paket.

Izdelki: glavni fokus je biti dobavitelj orodij za avtomobilsko industrijo predvsem za
nemski trg, za razvoj in izdelavo bolj zahtevnih orodij, z viSo dodano vrednostjo (v
zadovoljskvo lastnikov in zaposlenih). Klju¢ni problem, s katerim se sreCujemo je
velika konkurenca. Res je veliko dela, a je tudi veliko dobaviteljev. Mislim da se
moramo za na$ obstoj in razvoj fokusirati predvsem na kakovost in na nems$ke
kupce, ki so za nas trenutno najbolj klju¢ni.

2. Ali poznate pojem trzna usmeritev? Kaj za vas ta pojem predstavija?

Drago: Trzna usmeritev zame pomeni... Lastniki smo skupaj z direktorjem postavili
nekaksno strategijo in vizijo na katere trge se bomo usmerili. Glavna trzna usmeritev
je, da bi ponujali orodja ki sem jih prej omenil in pa da bi lahko kupcem prodali
celoten proces — izdelavo orodja, brizganje in meritve. Na daljSi rok — 2-3 leta vnapre;
— bi bila trzna usmeritev da bi v ve€jem % zacela s proizvodnjo teh plastic¢nih delov.

Mateja: zate torej TU pomeni tisto kar je usmeritev na en trg — najprej orodja, sledi pa
tudi plastika?

Drago: tako nekako jaz to razumem, da.

3. Kako bi opisali podjetje ki je trzno usmerjeno (kljuéne znacilnosti)?

Drago: Taks$no pojetje ima jasne cilje glede klju€nih trgov na katerih Zeli delovati (v
nasem primeru so to trgi, ki so direktno povezani z avtomobilsko industrijo, obenem
si vsi zelimo tudi nemske kupce, to pomeni nekak3no stabilnost. Ce pogledamo
avtomobilsko industrijo so pravzaprav kljucne blagovne znamke nemske). Trzna
usmerjenost mora biti definirana z vizijo in strategijo kako do teh ciljev priti.

4. Bi za ORO ORODJARNO rekli da je trzno usmerjeno podjetje? Zakaj?

Drago: Da. Mi smo si dolocili svoj focus (ne prodajamo izdelkov za Siroko potrosnjo),
smo veliko bolj ozko usmerjeni. Mi smo prisotni na trgu in se borimo za obstanek.

5. Menite da je razlika med prodajno in trzno usmeritvijo podjetja ali sta besedi

spomoneki? Ce da, kaj menite da je kljucna razlika?
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Drago: Jaz ju razumem tako: Prodajna — predstavljam si bolj kot nekakSno »pacanje«
po trgu, Ce si pa trzno usmerjen, je jasno definirano kam si usmerjen in na vseh
podrocjih delujes tako, da bo$ cilje dosegel. Prodaja je nekaj ozko usmerjenega, kjer
gre$ na bolj v nekakSen napad brez plana. Na dolgi rok se po mojem mnenju to ne
obnese.

6. Za katere dejavnosti naj bi bil odgovoren marketing v podjetju? Kak$na je
situacija v vaSem podjetju?

Mateja: Za zacetek, kaj razumes kot marketing?

Drago: razumem kot tem kaj te pozicionira na trgu in kako si prepoznaven. Kako se
zna$ prodat. V orodjarni smo zaceli veliko ve¢ delati na temu — smo prisotni na
mednarodnih sejmih, se veliko bolj ukvarjamo s kupci — jih po domace povedano
crkllamo. Marketing je zame vse, kar je povezano s prepoznavnostjo posameznega
podjetia. Se vedno smo majhnp podjetie in trenutno se nase funkcije precej
prepletajo, velikokrat smo deklice za vse, moja vizija pa je, da bi v prihodnje imeli
kljuCne skrbnike za kupce t.i. key account managerje, ki bi skrbeli za posameznega
kupca.

Marketing naj bi bil odgovoren za trg, pozicioniranje podjetja pri kupcih. Tisti, ki
poskrbi, da pride kupec in posel v hiSo. Na kakSen nacin to pocCne: predstavitve
podjetja, trzenja, prodajne aktivnosti, tudi vzgajanja zaposlenih na nacin da vedo, da
so kupci kralji, to je glavna naloga. Ce nima podpore vodstva, marketing ne more
prav opravljati svojega dela. V manjSih podjtjih je pa velikokrat tudo tako, da ima
kljuéno vlogo pri mareting direktor sam. 3 funkcije ki so v podjetju po mojem mnenju
najpomembnejSe so: direktor, vodja produkcije in vodja marektinga. Marekting mora
pozicionirat podjetje na trgu, poznat mora konkurenco, analizirat trg in da vidi malce
dlje naprej, kje bo podjetje €ez nekaj let.

V orodjarni smo naredili v zadnjem obdobju kar veliko, pridobili smo veliko novih
kupcev. Zacrtali smo si neko strategijo kaj je nujno potrebno da s tem zaCnemo in
kako bomo to dosegli — od samih promocijskih materialov, nove spletne strani, kako
bomo Sli na sejme, kako se bomo predstvaili, na katera vrata bomo potrkali, obenem
pa poiskali izkoristili tudi kar nekaj zunanjih prodajnikov, in naredili veliko, da bi bili
¢imbolj prepoznavni, moramo malce agresivno delovat na trgu. Orodjarstvo je
namre¢ specifika in je kar ozek krog kupcev na katere mi lahko apeliramo.
Kompletnega marketinga nimamo urejenega kot bi si Zelel, ker mislim, da bi se
morala tudi skupina ORO malce drugace predstavljati na ven, bolj korporativno, da bi
bila celostna podoba malo bolj poenotena.

Glede na to da smo majhno podjetje, sem jaz kljuCna oseba za marketing, venadr
definitivno skrbimo za to, da so vsi ostali zaposleni udelezeni in da jim je jasno da je
kupec kralj.
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7. Ali ste v vaSem podjetiu usmerjeni Kk raziskovanju in zadovoljevanju
potroSnikovih potreb? Katere aktivnosti izvajate? Kako identificirate Zelje/potrebe
potro$nikov? Ali merite zadovoljstvo potrosnikov? Izvajate poprodajne aktivnosti?

Drago: Mislim da je to malo preSirok pojem. Seveda je koncu vedno cilj, da
zadovoljujemo potrebe kupcev. Nasi kupci so ozko usmerejni, specificni in mi vemo
tocno vemo kaj Zelijo.

Mateja: Na kaksen nacin?

Drago: Mi delamo in trzimo produkte ki so to€no namenjeni doloCeni porabi. Vsako
orodje je unikat. Za vsak izdelek se naredi novo orodje, po tehniénih zahtevah kupca.
Z nasimi kupci zelimo vzpostaviti nekakSen partnerski odnos, seveda jim v vseh
pogledih in njihovih zahtevah poizkuSamo prihajati nasproti. To pomeni, da mi
moramo prepoznati kaj tocno zahtevajo od nas. Tudi oni namre¢ morajo dosegati
svoje cilje, mi pa jim moramo pri tem pomagati. Nekje sem enkrat sliSal da bodo na
trgu preziveli tisti, ki bodo kupce s svojim zdelkom osupnil. V nasem primeru je za
kupca kljuCna kakovost, Zivljenska doba orodij, odzinost, kratki dobavni roki in
konkuren¢ne cene. Lahko se pohvalimo tudi z visoko stopnjo tehnologije. Mislim da
so to njihove klju¢ne zahteve in obenem nasSe konkurencne prednosti. S kupci smo
dnevno na vezi, vse morebitne »tezave« se reSuje seveda sproti, enkrat letno pa
merimo tudi zadovoljstvo kupcev na podlagi anketnega vpraSalnika.

Podjetja s katerimi delujemo, pri njih se Zelimo pozicionirat kot dobavitelj, ki lahko v
celoti zapolni njihova priéakovanja. Zelimo gradit dobre, parnerske odnose. Menim
pa tudi, da Ce ti ne zadovoljuje$ potreb ki jih kupci Zelijo in potrebujejo, te kar hitro
odreZejo — odnosi gor ali dol. To, da ti doloCen kupec da ponovno delo, je zame
najboljSi pokazatelj oz. meritev zadovoljstva. Je pa res, da ljudje delamo biznis, tukaj
je potrebna malo tudi psihologija. Klju¢no je, da ti zna$ priskoc€iti pomo¢ ko ima kupec
tezavo (primer: s tvojim orodjem ali pa C€im drugim). Vsekakor je pomembna
odzivnost, predvsem v kaksnih kriticnih momentih. Minuta zastoja v avtomobilskih
verigah veliko pomeni...

8. Kako pridobivate informacije o trgu in kako se na podlagi le teh informacij
prilagajate trgu?

Drago: Kljuéno je, da spoznamo kupca. Ze preden gres v stik, se mora$ pozanimat
vse o njem — kaj zeli, zahteve, priCakovanja, kaj mu ponuditi na kakSen nacin.

Mateja: kaj pa ¢e govoriva bolj na Siroko o trgu, npr. avtomobilskem?

Drago: Veliko ustna izrocila, kolimetrina — izkuSnje, informaicje na spletu, malce
spremljanje politike, ... ¢lovek mora hoditi po svetu z odprtimi o€mi. Informacije lahko
dobis povsot, Ce te to zanima.
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9. Ali ste poleg k potro$nikom usmerjeni tudi k konkurenci? Ce da, na kak$en
nacin? Se vam zdi smiselno preucCevati konkurente, njihove strategije, ...?

Drago: Da, smo usmerjeni k konkurenci. Konkurenco je dobro poznati. Jaz
razmiSljam takole: trg je kot piramida - spodaj je guzva, vedno viSe kot greS, manj
guzve je. Tako je naprimer tudi pri orodjih. Majhna orodja delajo tudi Zze garazni
orodjarji, njim ne zelimo ravno konkurirati. Pozanmo nivoje kakovosti in cen nasih
konkurentov. Za velika orodja trg ni veC tako nasiCen, ampak je pa veliko bolj
zahteven, saj potegnejo za sabo vecCje vsote denarja, izdelava orodij je seveda
povezana z vedjimi stro$ki, boljSo in zahtevnej$o tehnologijo. Ce dobro pozna$
konkurenco in vidi$ kje je vrzel, da je kakSen manjko na trgu, lahko izkoristiS. To smo
naprimer zasledili mi, kot trzno priloznost z postavitvijo melirlice in brizgalnice.
Seveda nismo Sli to brezglavo, stvari smo analizirali in se nato Sirili v razvoj
brizgalnice in merilnice. Pa sva spet pri kupcih — oni namreC Zelijo paket, celoten
proces, ki bi jim ga zagotovil en sam dobavitelj — od zasnove odoja do plasti¢nih
kosov.

10. Kdo je v vaSem oddelku zadolZzen za kupca? KakSna je vioga vodstva,
marketinga, ostalih oddelkov?

Drago: Za kupce smo v podjetju zadolzeni pravzaprav vsi — v verigi Smo vsi
povezani. Jasno je kdo skrbi za kupca, kdo je skrbnik, kogar lahko kupec kadarkoli
pokliCe. Kupci pravzaprav Zelijo kontaktirati z eno osebo, ki naj bi jim zagotavljala vse
podatke, ki jih Zelijo. Ce te osebe ni, seveda morajo vedeti na koga naj se obrnejo.
Pri nas nismo $e na 100%, ampak smo definitivno na dobri poti.

11.  Vsi v podjetju so zadolZeni za zadovolljevanje potreb kupcev. V kaksni meri se
strinjate s to trditvijo? Zakaj da/ne?

Drago: Absolutno. Vsi zaposleni bi morali vedno imeti v nekje v malih mozganih
kupca — oni so tisti, ki jim dajejo mesec¢no placo, ne jaz.

12.  Kako je marketinSki oddelek usklajen z ostalimi oddelki v podjetju?

Drago: MarektinSkega oddelka posebej ni, smo bolj multitasking ljudje. Je pa vizija,
da bi v prihodnje obstajal tudi marketinski oddelek. Orodjarna je mogoCe malce
prehitro zrasla, pa imamo pred tem Se kar nekaj drugih zadev za urediti...

13.  Kaj razumete kot medfunkcijska koordinacija? Ali bi lahko rekli, da v vaSem
podjetju obstaja?

Drago: To je menedzment. Usklajevanje razlicnih oddelkov, funkcijskih vodij. Klju¢no

je, da imamo vsi iste cilje, vizijo in strategijo. To je kot vojska — ¢e re€emo da bomo

napadli Nanos, moramo vsi vedeti da napadamo Nanos, ne pa Sneznik. (smeh)

Medfunkcijska koordinacija obstaja. Imamo tedenske sestanek, vodjem sem postauvil

cilje, ki jih morajo dosecCi. Z obsegom dela je tudi tega usklajevnja vedno vec€. Eden

od kljunih zadev je tudi postavitev custom made informacijskega sistema, ki bo
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povezoval celotno podijetje, vse oddelke med seboj. Obenem je cilj tudi, da bodo tako
imeli kupci svoj dostop, da bodo lahko kadarkoli preverili v kak$ni fazi izdelave je
njihovo orodje. Pa smo spet pri kupcih. (smeh)

14.  Kaks$ni so kljucni interesi podjetja?

Drago: Mislim da sem Ze prej povedal vizijo? (smeh) Klju€en interes je rast in obstoj
podjetja v zadovoljstvo kupcev ,lastnikov in zaposlenih. Definitivno se zelimo bolj
razsiriti in okrepiti na podrocju brizganja in serijske produkcije.

Stremimo k temu da doloCen kupec ne bi presegal 20% prometa v podjetju, saj nam
to zagotavlja tudi stabilnost v podjetju.

Dodatna vprasanja:

Mateja: Koliko znanja imas s podroCja marketinga, kako si ga pridobil ali poskusa
vse to vpeljati v delovanje?

Drago: Mene delo z ljudmi od vedno zelo veseli, sem se pa tudi udelezil vseh moZznih
delavnic v okviru prejSnjega podjetja, ki je ogormno vlagalo v kader. Npr. Kako
nastopati, delati s kupci, kako trziti podjetje, odpirati vrata ,... veliko sem se tudi sam
aktiviral pri vsem skupaj, ker me je veselilo. Naugi$ se tudi veliko iz izku$enj. Studiral
sem organizacijo dela — menedzment proizvodnih procesov. Imeli smo marketing in
trzenje, vendar je bilo tam zelo spl8no. Veliko ve€ zannja sem odnesel iz delavnic, ki
so bile bolj v stilu case studya, kjer smo delali na dejanskih primerih, da smo prenesili

znanje v prakso, kako pristopat k doloCenim ljedem...

Mateja: Ali lahko $e malce podrobneje opise ka podjetje proizvaja?zdelek/eno linijo
izdelkov?

Drago: Vse so plastilni deli, vendar pa smo jih mi razdelili v tri skupine: svetila,
dvokomponentno brizganje in brizganje s plinom in ti. Interier/eksterier deli v
avtomobilih. To so klju¢ni. Trzna niSa je seveda tudi sedaj z meritvami in brizganjem
plastike, predvsem 2K.
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PRILOGA C: Intervju z Janezom Sus$o

Podjetie ORO d.o.o. je bilo ustanovljeno |. 1999, aktivirano z namenom narditi
specializirano podjetje za izdelavo orodij za predelavo plastike. Od leta 1985 sem
(Janez su8a) imel obrt, ukvarjal sem se z orodjarstvom, v poznejSih letih se je to
podjetje preusmerilo v podporo orodjarski industriji, Se vedno pa se je ukvarjalo tudi z
orodjarstvom. Na samem zacCetku je podjetie ORO-ORODJARSTVO Janez Su$a s.p.
priblizno 5 let izdelovalo enostavna orodija za predelavo plastike. Vzporedno smo
vplejali program izdelav orodnih ploS¢ in CNC ohiSij. Program orodnih ploS¢ je
prerasel in takrat se je pojavila potreba po novem samostojnem podjetju, ki se bi
ukvarjalo izkljuéno z orodjarskim programom. Imeli smo Ze nekaj kupcev, ki so se
prenesli iz ORO-ORODJARSTVO Janez SusSa s.p., potrebno pa je bilo dodati
kvaliteten kader, in strokovnega vodjo z izkuSnjami. L 1999 sta s Francom
Cernigojem, s katerim sva sodelovala Ze dve Isobri dve leti, tako ustanovila novo
podjetie — orodjarno. ORO-ORODJARSTVO Janez Su$a s.p. je svoj proizvodnji
program zacel z izdelavo orodji, ker sem sam delal pred tem v priznani slovenski
orodjarni, kot orodjar in konstruktor, potem pa se odloCil za samostojno pot. Nov
proizvodni program (P-plos€e) je izpodrinil izdelavo orodij. Ambicije so bile, da bi to
podjetje preraslo v sodobno orodjarno. ORO-ORODJARSTVO Janez Su$a s.p. je
imel na zaCetku enega kupca, podjetje za predelavo plastike, ki je potrebovalo
enostavna orodja za potrebe kmetijske proizvodnje izdelave strojev. Sledilo je
pridobivanje prvega vecjega kupca s pomocjo zastopnika za nemski in avstrijski trg —
HELLA Avstrija — za katera smo delali orodja za kmetijsko mehanizacijo gradbenih
strojev, traktorjev. S Casom smo se specializirali v izdelavo kalupov za luci.

Franc Cernigoj je na samem zadetku vodil ekipo $tirih zaposlenih. V petih letih se je
povecalo Stevilo na 10 zaposlenih (1.2005). Podjetje je poleg Helle AT - pridobilo Se
dva pomembna kupca Tomplast brizgalnica in v manjSem odstotku tudi LIV PLATIKA
in BSH Nazarje. Ve¢ kot 50% orodij je bilo narejenih za avtomobilsko industrijo,
vendar smo delali tudi na drugih segmentih, npr. bela tehnika. V zadnjem obdobju se
usmerjamo v vecini na v avtomobilsko industrijo.

Na samem zadetku sva imela s Cernigojem deljeno vlogo — Cernigoj je pokrival
proizvodni del, vklju€no z konstrukcijo, jaz sem delal na pridobivanju novih poslov.

Osebni kontakti so bili na samem zacetku klju¢ni. Z leti, ko se je ORO okrepil in se je
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kakovost dvignila, smo prieli delati tudi za druga podjetja in tako zaceli pridobivati
reference. Dejstvo je tudi, da je bilo dela dovolj, 0z. da so kupcoi sami povprasevali
po izdelavi naSih orodij. Takrat se nismo udelezevali sejmov v tujini, oglasevali le v
tehni€nih revijah na SLO trgu, kin am je bil na zaCetku kljuCen. Prvi nastop na
strokovnem sejmu orodjarstv FORMATOOL, je bil leta 2003. V istem obdobju se je v
postonjski regiji s pomocjo konstrukcijskega biroja Vidergar ustanovil orodjarski grozd
— vecja skupina manjsih podjetij, ki so delovala na podro€ju orodjarstva v regiji. Ta
podjetja so prepoznavna da so v regijo privabljala kupce s podrocja orodjarsva.
Spomnim se, da sva s takratnim predstavnikom za avstrijski in nem3ki trg opravila
nestetov obiskov in predstavitev, takrat Se majhne orodjarne, pri tujin potencialnih
podjetjih. Poleg Helle Avstrija smo uspeli dobiti Se nekaj manjSih kupcev iz avstrije,
po I. 2005 pa smo zaceli intenzivno sodelovati s slovenskim podjetjiem Tomplast. S
tem podjetjem smo navezali dobro poslovno sodelovanje in v 2-3 letih postali nostilna
orodjarna za Tomplast (ki nima svoje orodjarne in vzdrzevanja). Zanje smo idelali
priblizno 50% novih orodij in prevzemali ve€ino zahtevnejSega vzdrzevanja. Z Siritvijo
in rastjo Tomplasta je tako rastel tudi ORO d.o.o.. Takrat smo bilo krepko vezani na
podjetje Tomplast, vendar pa smo tudi preko njih zaceli dobivati nove kupce iz tujine.
Taktrat nas konkurenca ni kaj preve€ zanimala, saj je od zaCetka do cca 2008 bilo
»obdobje debelih krav«, preveC povprasevanj ki jih nismo mogli realizirati in smo na
podrocju pridobivanja novih kupcev malo “zaspali”, saj smo vso pozornost namenjali
obstojeCemu kupcu. Po letu 2008 in manjSemu upadu dela pa nas je malce
“streznilo” in smo se zacCeli zavedati nevarnosti odvisnosti od enega dobavitelja. Od
takrat naprej pospeSeno delamo na pridobitvi novih kupcev in skrbimo da je
prisotnost posameznega kupca uravnotezena, ne prevadujoca.

IZDELKI — prihodnost smo videli samo v zahtevnih orodjih, kalupih, ker je bila
konkurenca iz tujine (Kitajska) na enostavnih orodjih tako moc¢na, da nismo mogli ve¢
parirati s ceno. Potrebno se je bilo preusmeriti v zahtevna, kompleksan orodja ki
zahtevajo sodobno opremo in na prvem mestu visoko kvalificiran strokovno
usposobljen kader in izkusnje na podro€ju izdelave tehni¢no zahtevnih orodij. Ocena
je bila pravilna, na ta nac¢in smo sledili novi tehnologiji (zahtevala je veliko vlagan;,
pomagali smo si tudi s subvencijami) in priSli do zelo kvalitetnih strojev glede
tehnologije in strojev se lahko sedaj definitivno primerjamo s sodobnimi nemskimi

orodjarnami.
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