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Obrazec lIzjava o avtorstvu



Digitalna transformacija medorganizacijskega trznega komuniciranja

V danasnjem kompleksnem in dinami¢nem svetu je postala sprememba edina
stalnica. Globalizacija, digitalizacija in ekonomska kriza so sprozili globalno
transformacijo druzbe, ki lahko zaznamuje svet enako, kot ga je nekoC industrijska
revolucija. Na trgu se to odraza predvsem v novih odnosih konkurencnosti in moci.
Napredna informacijska tehnologija je s pomocjo globalne povezanosti spremenila
nacin poslovanja v obliki poveCevanja konkurenCnosti, brisanja mej in lajSanja
sploSnega dostopa do informacij. Eden od odgovorov na nasStete spremembe je
digitalna transformacija podjetij, ki ne omogoca le reSevanje nastetih izzivov, ampak
lahko za podjetiem daje moC za preboj in uspeh v digitalni ekonomiji. Tudi na
podroCju trzenja in trznega komuniciranja zacCenjajo izkoriSCati prednosti digitalne
transformacije in s tem prehitevati svoje konkurente. Pri tem pa se sre€ujejo z ovirami
in tezavami. V magistrskem delu smo proucili dejavnike vpliva digitalne
transformacije trznega komuniciranja podjetij na medorganizacijskih trgih in poskusali
opredeliti klju€ne znacilnosti, ki pri tem locCijo uspesne od manj uspesnih.

Kljucne besede: digitalna transformacija, trZzenje, trzno komuniciranje,
medorganizacijski trgi.



Digital transformation of business-to-business marketing communication

In today's complex and dynamic world, change has become the only constant.
Globalization, digitalization, and economic crisis have triggered a global
transformation of society, which can be characterized in the same way as was once
the industrial revolution. On the market, it mostly reflects in new relations,
competitiveness, and distribution of strength. Advanced information technology with
the help of global integration has changed the way of doing business in the form of
increased competitiveness, deletion of borders, and facilitating universal access to
information. One of the responses to changes is digital transformation companies,
which not only solves the challenges listed above, but also company puts in the
hands of companies the power becoming successful in the digital economy. The
fields of marketing and marketing communications are also among them who are
starting to exploit the advantages of the digital transformation. In doing so, they are
faced with obstacles and difficulties. In the Master’s thesis we examined the factors
that impact the digital transformation of marketing communications in B2B companies
and tried to define the key characteristics that distinguish successful from the less
prosperous companies.

Keywords: digital transformation, marketing, marketing communication, business-to-
business marketing.
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1 UvOD

V danasnjem kompleksnem in dinami¢nem svetu je postala sprememba edina
stalnica. Globalizacija, digitalizacija in ekonomska kriza so sprozile globalno
transformacijo druzbe, ki lahko zaznamuje svet enako, kot ga je neko€ industrijska
revolucija. Na trgu se to odraza predvsem v novih odnosih konkuren¢nosti in moci
(Kenney in drugi 2015). Napredna informacijska tehnologija je s pomocjo globalne
povezanosti spremenila nacin poslovanja v obliki poveCevanja konkurenénosti,
brisanja mej in lajSanja sploSnega dostopa do informacij. Globalni trg 21. stoletja je
visoko konkuren€en, poganja ga nenehni razvoj tehnologije (Gang in Xiangtong
2004). Na eni strani se nekdaj dominantna globalna podjetja (trzne znamke) borijo za
obstoj (npr. Yahoo), na drugi strani pa majhna podjetja z inovativnimi pristopi in
poslovnimi modeli osvajajo globalne trge in premagujejo veliko vecje konkurente s
tako hitrostjo, da jim ne sledi regulativa (na primer prevozne storitve Uber). S tem je
nastala tudi potreba po prevetritvi obstoje€ih modelov, pristopov in teorij poslovanja
ter njihovi nadgradnji oziroma zamenjavi z novimi, ki vkljuCujejo nova spoznanja in

izkusnje.

2 MEDORGANIZACIJSKO TRZENJE IN TRZNO KOMUNICIRANJE

Na spremenjeno okolje in novega potroSnika se bolj ali manj uspes$no, vendar pa
zagotovo, prilagajajo ponudniki na porabnisSkih trgih s tem, da prilagajajo svoje
poslovne, trzne, Se posebej pa trzno komunikacijske strategije in taktike. Kaj pa

ponudniki, ki delujejo na medorganizacijskih trgih?

Ponudniki na medorganizacijskih trgih ponavadi svoje izdelke in storitve ponujajo
drugim organizacijam, ki jih uporabijo zato, da ustvarijo izdelke in storitve za druge
organizacije ali koncne potrosSnike. Na splosno so medorganizacijski trgi sestavljeni iz
manjSih in vecjih kupcev ter prodajalcev (ponudnikov), nakupni proces pa je
dolgotrajnejSi in bolj zapleten kot nakupni proces na porabniskih trgih (Vitale in
Giglierano 2002). Fill in Fill (2005) trdita, da se trZzenje na porabnisSkih in

medorganizacijskih trgih razlikuje zaradi dveh bistvenih karakteristik: kupec ni
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posameznik, ampak organizacija; namen izdelka ali storitve pa je podpirati
organizacijske cilje, ne posameznih (potrosnikovih). Poleg tega na porabniskih trgih
kupec ponavadi kupuje sam (zase), na medorganizacijskih trgih pa so »kupci« v
organizacijah oblikovani v t. i. nakupnih centrih, ki jih sestavljajo vsaj vratarji
informacij, vplivneZi, iniciatorji, odlo¢evalci in uporabniki. Kljub temu pa Sherlock
(1991) ugotavlja, da med obema vrstama nakupnih procesov in posledicno metod
trzenja in trznega komuniciranja le ne smemo povleci prestrogih locnic. Ne glede na
to ali gre za nakupni proces na porabniSkem ali medorganizacijskem trgu, se za
nakup na koncu odlocCi Clovek, posameznik, ki ga zaznamujejo vsa Custva, strahovi,
pri¢akovanja kot kupce na porabniskih trgih. Se veg, isti posameznik, ki je popoldne v
interakciji z organizacijami in trznimi znamkami na najrazli¢nejSih kanalih kot

potrosnik, je naslednje jutro v organizaciji v vlogi kupca na medorganizacijskih trgih.

Kljub temu pa ponudniki na medorganizacijskih trgih na podrocju trzenja in trznega
komuniciranja pogosto zaostajajo za organizacijami na porabnigkih trgih. Ce je v
organizacijah na porabniskih trgih trzenje Ze od nekdaj pomembna kompetenca
poslovanja, ki se je lotevajo strateSko, so se organizacije na medorganizacijskih trgih
tradicionalno bolj osredotoCale na doseganje razlikovalne prednosti na podlagi
izdelkov ali storitev. Posledi¢no so gradile na prodajnikih in prodajnih ekipah, ki so
komunicirale te prednosti in skrbele za neposredne odnose s strankami. V teh
podjetjin je trzenje zgodovinsko predstaviljalo takti€no podporo, ki je skrbela za
sploSno predstavljanje organizacije, ustvarjala nove potencialne kupce in dobavljala
prodajnikom kataloge in druge materiale (Ericksen in drugi 2009). Eden od rezultatov
nestrateSkega pristopa k medorganizacijskemu trzenju je predstavljen v raziskavi, ki
je proucevala organizacije na medorganizacijskih trgih z list Fortune 500 in DAX 50
ter mnenja 700 direktorjev v Sestih sektorjih (Freundt in drugi 2013). Avtorji so prisli
do zakljuCka, da presenetljivo velik deleZz organizacij na medorganizacijskih trgih
govori mimo svojih strank — komunicira atribute, ki so za stranke manj pomembni in
ne komunicira atributov, ki so za stranke zelo pomembni. Raziskovalna hisa Gallup je
v svoji zadnji raziskavi s podroCja organizacij na medorganizacijskih trgih ugotovila,
da je le 29 % strank na medorganizacijskih trgih zares »zavzetih«, to pomeni, da so
emocionalno in psiholosko navezane na organizacije, s katerimi poslovno sodelujejo.

Ostalih 71 % je pripravljenih prekiniti sodelovanje in iti k drugi organizaciji (Gallup
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2016). Odsotnost strateSkega pristopa k trzenju in trznemu komuniciranju podjetijem

na medorganizacijskih trgih torej onemogoc€a dolgoro¢no obdrzati stranke.

Ceprav se vsako podjetie, ne glede na to ali deluje na porabniskih ali
medorganizacijskih trgih, v doloCenem delu poslovanja sreCuje z medorganizacijskimi
ponudniki oziroma strankami, pa je delez literature in raziskav s podrocja
medorganizacijskega trzenja obCutno nizji od deleza literature in raziskav trzenja na
porabniskih trgih (LaPlaca in Katrichis 2009). Z magistrskim delom Zelimo z raziskavo
nadgraditi obstojeCi korpus raziskav na podrocju trzenja in trznega komuniciranja v

podijetjih, ki delujejo na medorganizacijskih trgih.

3 STRATESKI PRISTOP K RAZVOJU MEDORGANIZACIJSKEGA
TRZENJA IN TRZNEGA KOMUNICIRANJA

3.1 Opredelitev

Po Druckerju sta najosnovnejsi funkciji vsakega podjetja dve: trzenje in inoviranje.
Trzenje je zanj tako osnovna dimenzija podjetja, da morajo skrb in odgovornost za
trzenje prevzeti vsi deli podjetja, ne le posamezniki ali oddelki (Drucker 1986, 47-48).
Da mora celotno podjetje razmi$ljati trzno, je napreden pogled na upravljanje
podjetja, ki ga e danes mnoga podjetja ne razumejo in obvladajo povsem. Po drugi
strani pa avtorji temu pogledu ocitajo pomanjkanje prakticnih usmeritev za vsakdanje
delo. Na primer Day ugotavlja, da je v preteklosti koncept trzenja prepogosto ostal na
ravni »verovanja«, namesto da bi dajal prakticna nacela za upravljanje podjetja (Day
1994, 37). AmeriSko zdruzenje za trzenje definira trzenje kot: »aktivnosti, institucije in
procesi za ustvarjanje, komuniciranje, dostavljanje in izmenjavanje ponudb, ki imajo
vrednost za potro$nike, stranke, partnerje in SirSo druzbo«. Kotler in drugi ga kratko
opredelijo kot: »prepoznavanje in izpolnjevanje potreb posameznikov in druzbe«
(Kotler in drugi 2009, 9).

Kdaj trZzenje postane strateSko? StrateSko usmerjenost Manu in Sriram (1996, 79)

opredelita kot »nacin, kako organizacija uporablja strategijo za prilagajanje in/ali

spreminjanje okolja, da lahko doseze Zeleno pozicijo«. Cilje strateSkega upravljanja s
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trgi ter s tem relevantnost in pomembnost za podjetja definira Aaker (2014, 12-13).
StrateSko upravljanje s trgi je pomembno, ker:

e sproza debate o strateSkih odlocCitvah,

e pomaga podjetju, da se soofa s spremembami,

e izpostavlja dolgoroCen pogled,

¢ spodbuja odloCitve o razporeditvi virov,

e pomaga pri strateski analizi in odloCevaniju,

e omogoca sistem strateSkega upravljanja in nadzora,

e omogoca sistem horizontalnega in vertikalnega komuniciranja in koordiniranja.

Zelo celostno strateski pristop k trZzenju opredeli Varadarajan na podlagi pregleda
obseznega korpusa dosedanje teorije in prakse s podroCja trZzenjskih strategij.
StrateSkost trzenja definira kot »preplet kljucénih odlocitev, ki vplivajo na izbiro trgov,
trznih segmentov, aktivnosti, nacina izvedbe, razporeditev sredstev za ustvarjanje,
komuniciranje in distribucijo izdelka, ki predstavlja vrednost za stranke v izmenjavi z
organizacijo in s tem omogoca organizaciji dosegati njene cilje« (Varadarajan 2009,
130).

3.2 Vrste usmerjenosti podjetja

Opredelitve AmeriSkega zdruzenja za trZzenje, Kotlerja in drugih ter Varadarajana v
sebi implicitno vsebujejo pomembno znadilnost strateSkega pristopa k trZzenju — to je
usmerjenost na trg. Podjetje ima lahko ve¢ usmeritev (Slika 3.1):

- nase,

- na stranke,

- na konkurenco,

- natrg — je vodeno s strani trga® (Wilson in Gilligan 2005, 4).

L Anglesko market driven.
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Slika 3.1: Dimenzije usmerjenosti podjetja

Spremijanje konkurence

Sibko Mo¢no
° Podjetje Podjetje
2 usmerjeno usmerjeno na
< nase konkurenco
c
g
(%]
2
=
__g
5
o
o Podjetje Podjetje
£ usmerjeno na poganjano s strani
= stranke trga

Vir: Prirejeno po Wilson in Gilligan (2005, 4).

Usmerjenost nase pomeni, da je podjetje »introvertirano« in se ukvarja predvsem z
letnimi izboljSanji procesov ali prodajnih rezultatov brez primerjanja s kljuénimi
konkurenti ali poglobljenih uvidov v potrebe strank. Z vidika dolgoroCnega
strateSkega pogleda je tak nacin potencialno uni¢ujo¢ (Wilson in Gilligan 2005, 4).
Usmerjenost na stranke pomeni sposobnost podjetja, da zadostno razume ciljne
skupine, da bi za njih lahko neprekinjeno ustvarjalo (boljSo) dodano vrednost.
Usmerjenost na konkurenco opredeljuje sposobnost in voljo podjetja za
identifikacijo, analizo in odzivanje na aktivnosti konkurence.

Usmerjenost na trg zdruzuje zbiranje informacij o strankah, zbiranje informacij o

konkurenci in deljenje teh informacij znotraj podjetja (Narver in Slater 1990, 21-22).

Podjetja, usmerjena na trg, iS€ejo ravnotezje med odzivnostjo in usmerjenostjo na
stranke ter spremljanjem konkurence. BoljSe zmorejo zaznavati trg, se povezati s
strankami in zdruZevati kanale in orodja (Day 1994, 41). Znajo identificirati

spreminjajoCe se potrebe in zahteve strank ter jim ponujati izdelke in storitve, Ki jih
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stranke percipirajo kot bolj$e? od konkurentov (Wilson in Gilligan 2005, 4). Zato
podjetja, usmerjena na trg, nenehno spremljajo svoje zunanje okolje, da bi zaznala
potencialne priloznosti ali nevarnosti (Slater in Narver 1993, 38). Ker so blizu
potroSnikom in pred konkurenco imajo taka podjetja konkurencno prednost pred
ostalimi (Day 1994, 37; Laforet 2008, 757). Tudi raziskave so dokazale povezanost
med usmerjenostjo na trg in uspesnostjo podjetij (Narver in Slater 1990; Pulendran in
drugi 2003).

Podjetje se lahko trzenja loteva stratesko le, Ce je istoasno usmerjeno na stranke in
na konkurente, kar pomeni, da je usmerjeno na trg ali z drugi besedami vodeno s
strani trga (Day 1994, 37).

Webster (v Wilson in Gilligan 2005, 4) opredeli 11 dimenzij, ki merijo usmerjenost
organizacije na trg:

Kako mocno osredotocenost na stranko prevladuje v celotni organizaciji.
Zavezanost k zagotavljanju vrednosti.

Zaznavanje in razvoj razlikovalnih kompetenc.

Oblikovanije strateskih partnerstev.

Razvoj mocnih vezi s strateSko pomembnimi strankami.

Poudarjanje ciljev, segmentacije in pozicioniranja.

Uporabljanje informacij o strankah kot strateski vir.

Osredotocenost na prednostih in storitve za stranke.

© © N o g s~ wDdhP

Stalne izboljSave in inovacije.
10. Definiranje kakovosti na podlagi priCakovanja strank.

11.Zavezanost k uporabi najboljSe dostopne informacijske tehnologije.

Day (1994) pa znacilnosti organizacije, usmerjene na trg, povzame v treh klju€nih

toCkah. Podjetje, usmerjeno na trg, ima:

1. navzven usmerjeno kulturo organizacije, ki poudarja ustvarjanje vrednosti za
stranke,

2. mocne zmogljivosti zaznavanja potreb in sprememb na trgu kot sredstvo za

predvidevanja prihodnjega trga,

2 Da jih percipirajo kot bolj$e, lahko pomeni tudi, da so cenejsi, z boljSo poprodajno storitvijo
ipd.
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3. notranje strukture, ki so se zmozne odzivati na spreminjajoCe se zahteve strank

in trga.

Ce povzamemo, je za strateski pristop k trzenju in trznemu komuniciranju kljuéno:

da je organizacija odprta navzven,

da redno in sistematiéno spremlja (meri) svoje stranke in ostale ciljne

skupine,

da aktivno spremlja dejavnosti konkurence,

da neguje kulturo deljenja informacij o konkurentih in strankah po celotnem
podjetju.

Nasteto lahko primerjamo tudi s JanciCevim konceptom celostnega marketinga, ki
»je proces vzpostavitve marketinSkega odnosa podjetia z njegovim notranjim
okoljem, relevantnimi delezniki in druZzbenim ter naravnim okoljem« (Janci¢ 1996,
195).

3.3 Sestavine strategije trzenja

V nadaljevanju si bomo ogledali Se eno klju¢no sestavino strateSkega trzenja —

strategijo. Po Aakerju (2014, 10) strateSko upravljanje s trgi sestavljajo: eksterna in

interna analiza ter nato ustvarjanje, prilagajanje in implementacija strategije. Vsako

podjetje poleg poslovne potrebuje tudi strategijo trzenja (Kotler in drugi 2009, 105).

Strategijo trzenja lahko opredelimo kot (ponavadi) dolgoro€ni nacrt za doseganje

ciliev organizacije na podlagi opredelitve (vrste in koliCine sredstev za trzenje in ter

opredelitve, kako bodo ta sredstva uporabljena za izkoriS§€anje zaznanih priloZnosti

(Kotler v Jorge 2006, 6—7). Strategija trzenja vkljuCuje:

- opredelitev trgov in prepoznavanje potreb strank na teh trgih,

- nacrtovanje izdelkov (storitev), ki bodo zadovoljili potrebe teh trgov,

- upravljanje trznih virov, da se potrebe strank zadovoljuje na najbolj u€inkovit in
uspesen nacin, to pomeni, da se maksimizira zadovoljstvo stran in cilje podjetja
(Kotler v Jorge 2006, 6—7)

Johnston in Tennens (2004, 45) postavita pet zaporednih korakov graditve trzne
strategije, ki so prikazani na Sliki 3.2. Pri tem je klju¢nih pet enostavnih in jasnih
vprasanj, ki omogocajo, da je vsak korak oblikovanja strategije nedvoumno razumljen

in jasno loCen od ostalih.
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Slika 3.2: Koraki razvoja strategije trzenja

Kako lahko Katera od Kako bomo
Kje smo Kje zelimo biti . ogledanih poti zagotovili,da
L pridemo do . . .
danes? jutri? . je naj- res pridemo na
tja? .. g o
ucinkovitejsa? cilj?
Strateska in §trate_ska smer Strateske Strateske . Strateska .
< - in oblikovanje .- implementacija
trZzna analiza - odlocitve ocene -
strategije in nadzor

Vir: Johnston in Tennens (2004, 45).

Se podrobneje opredeli sestavine trzne strategije Varadarajan (2009, 131-132), ki
trzno strategijo najprej razdeli na dva nivoja:

- nivo, usmerjen na stranko,

- predhodni nivo (ki je potreben, da se lahko organizacija usmeri na stranke).

Vsak nivo vsebuje (pod)strategije oziroma po Varadarajanu strateSke odlocitve, ki jih

mora organizacija sprejeti, da lahko zgradi krovno trzno strategijo (Tabela 3.1).

Tabela 3.1: Sestavine strategije trzenja glede na dva nivoja razumevanja

Strateski izziv trzenja Sestavina strategije

1. Nivo, usmerjen na stranko

Kako tekmovati? Strategija trzne znamke
Strategija znamcenja

Strategija kanalov

Strategiji distribucije

Strategija pozicioniranja
Cenovna strategija

Strategija linije izdelkov/storitev

Strategija promocije

Kako tekmovati na posameznih trgih | Ve€nacionalna/globalna strategija

(drzavah)?

2. Predhodni nivo

Kje tekmovati? Strategija ciljnega trga
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Kje in kako tekmovati? Strategija poslovnega obsega
Strategija pokritosti trga z

izdelkom/storitvijo

Kaksna je krovna strategija? Strategija vodje ali sledilca

Strategija Siritve trga ali deleza na trgu

Kdaj vstopiti na trg? Strategija vrstnega reda vstopa na trg

Strategija posameznega vstopa na trg

Kako vstopiti na trg? Strategija vstopa na trg

Kako izstopiti iz trga? Strategija izstopa iz trga

KakSen naj bo poudarek na alternativnih | Strategija inoviranja

strategijah rasti? Strategija razvoja novih izdelkov/storitev
Strategija ohranjanja obstojecih ali
pridobivanja novih kupcev

Strategija upravljanja s kupci

Vir: Prirejeno po Varadarajan (2009, 131-132).

3.4 Celostni model usmerjenosti na trg in na znamko
Glede na do sedaj naSteto opredeljujemo celostni model trzenja, ki predvideva
usmerjenost na stranke, na konkurenco in na znamko (Slika 3.3).

Slika 3.3: Celostni model usmerjenosti na trg in na znamko

/ Celostni model usmerjenosti na trg in na znamko \

USMERJENOST NA
ZNAMKO

USMERJENOST NA TRG

Usmerjenost
na
stranke

Usmerjenost
na
konkurenco

\

Vir: Prirejeno po Kline (2013, 180).
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4 SPREMEMBE V OKOLJU

Trzno okolje podjetja predstavljajo dejavniki, ki imajo doloCen vpliv na odnose, ki jih
podjetje vzpostavlja s trgi (Slika 4.1). Znotraj tega okolja lahko lo€imo mikro in makro
okolje. Mikro okolje predstavlja podjetje in dejavnike, ki so podjetju najblizji in imajo
najbolj neposreden vpliv na podjetje, po drugi strani pa tudi podjetje lahko najbolj
vpliva na njih, na primer dobavitelje, stranke, konkurente. Makro podjetje sestavljajo
splosnejSe sile, ki gradijo SirSe okolje, v katerem podjetje deluje, na primer
tehnologija, zakonodaja, politicno okolje. Kljuéno za podjetje je, da zaznava in
prepoznava te dejavnike, saj imajo lahko mocan vpliv na strategijo in uspesnost
podjetja (Wilson in Gilligan 2005, 129-130).

Slika 4.1: Podjetje in trzno okolje

TehnoloSki
dejavniki

Ekonomski
dejavniki

Dobavna veriga

Stranke

Politicni
dejavniki

Podjetje Konkurenca

Dobavitelji

Zakonodaja

Distributerji

Druzbeni in
kulturni
dejavniki

Vir: Wilson in Gilligan (2005, 129).
Nekateri dejavniki so lahko tako mocni, da mora podjetje spremeniti svoj poslovni

model, strategije, procese, strukturo in ves€ine, Ce Zeli biti Se naprej uspesno v Iuci

sprememb, ki jih spodbuja dejavnik. V nadaljevanju predstavljamo nekaj taksnih
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dejavnikov v obliki megatrendov, ki imajo dolgoroCen in temeljni u€inek na vzorce,
strukture in prakse podjetij:

1. eksplozivna rast informacij in informacijske tehnologije,

2. globalizacija trgov, konkurentov in inovacij,

3. temeljni premik iz ekonomije, ki je temeljila na proizvodnji in izkoris€anju
naravnih virov v ekonomijo, ki temelji na znanju, informacijah, inovacijah in
dodani vrednosti,
razkorak med »pravo« ekonomijo in »virtualno ekonomijo financnih trgov«,
iskanje geografskega ravnotezja in svetovnega reda,
upad moci vlad in rast moci podjetij,
konvergenca industrij,

nastanek novih oblik podjetij in podjetniStva znotraj in izven podijetij,

© © N o 0 &

vecCanje mocCi manjSih, okretnih in agilnih podjetij,
10. rast pomena druzbenih, politi€nih in okolijskih vplivov podjetij,
11. eksponentna rast hitrosti, kompleksnosti in nepredvidljivosti sprememb (Lewis
v Wilson in Gilligan 2005, 148).
K nastetim dodajamo Se enega: ve€anje pomena in vzpon digitalne ekonomije, ki jo

poganjajo vsi zgoraj nasteti megatrendi.

Ena od temeljnih sestavin digitalne ekonomije so t. i. prodorne/prelomne inovacije3
(Bower in Christensen 1995; Christensen in drugi 2015), ki se od obi€ajnih inovacij
razlikujejo po svoji moci, da za vedno transformirajo pogled na doloen pojav, da
spremenijo celotno paradigmo podrocja. Zato jih avtorji poimenujejo tudi radikalne,
revolucionarne, prebojne, diskontinuirane ali prelomne (Walsh and Linton, 2000;
Rogers 2003, 368; Colombo in drugi 2015).

Ceprav se na prvi pogled zdijo nastete spremembe nenadne in presenetljive, pa jih
lahko opiSemo kot obic¢ajni del procesa, ki ga Khun opredeli kot »strukturo
znanstvenih revolucij«. Kuhn razlaga razvoj znanosti skozi $tiri kljucne ponavljajoCe
faze: normalna znanost, anomalija, kriza in revolucija (Kuhn 1970). Predpostavke in
prepri¢anja, ki jih ima znanost v obstojeCem trenutku, Kuhn imenuje znanstvene

paradigme. Znotraj teh paradigem »normalna znanost« raziskuje skladno z

3 Anglesko disruptive innovations.
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obstoje€imi znanstvenimi pravili in obi¢ajno so njena odkritia konsistentna s
previadujoCo paradigmo, ki se s tem Se bolj utrjuje. Vendar pa se obCasno zgodijo
»anomalije« — odkritja, ki niso konsistentna s prevladujoCo paradigmo. Posledica je,
da obstojeCe predpostavke in prepriCanja ne morejo veC tvoriti oshove za
raziskovanje in reSevanje problemov. Ker obstojeCa paradigma ne more razloziti
nastale anomalije z danimi predpostavkami in prepriCanji, nastane »kriza«. Ta
spodbudi nastanek novih predpostavk in prepri€anj. Pride do »revolucije« s tem, ko
obstojeCe paradigme delno ali v celoti zamenjajo nove in na ta nacin znanost
napreduje (Kuhn 1970; Roubelat 2006).

Kuhnov model je lahko ena od prizem analize in razumevanja trenutne znanosti na
podrocju trzenja in trznega komuniciranja. Upamo si trditi, da se glede na Kuhnov
model teorija in praksa trzenja in trznega komuniciranje nahaja v obdobju anomalij
oziroma krize. Torej v obdobju sprememb in novih spoznanj, na katere dosedanje
paradigme trznega komuniciranja vedno teZje najdejo odgovore, zato nastaja potreba
po iskanju novih. »Normalna znanost« trzenja in trznega komuniciranja je zaznala te
spremembe v obliki prodornih inovacij, ki se dogajajo na trgu in so opisane v
nadaljevanju. Dosedanji teoreticni modeli trzenja in trznega komuniciranja pa Se
nimajo pravega odgovora nanje, zato jih lahko opredelimo kot »anomalije«, ki vodijo
v »krizo« znanosti trzenja in trznega komuniciranja. Nahajamo se torej na tocki
preloma, ki kliCe po iskanju novih paradigem trzenja in trznega komuniciranja, s
katerimi bo mozno razloziti anomalije, ki se pojavljajo na trgu in s tem nadgraditi

znanost trzenja in trznega komuniciranja.

Spremembe — anomalije, ki zahtevajo prevetritev konceptov trzenja in trznega
komuniciranja so spodbujene s strani treh fenomenov:

- preboja v digitalni tehnologiji (Solis in drugi 2014),

- preboja v organizaciji in uporabnikih, ki jo po&asi sprejemajo (McGill 2008),

- adaptaciji v obliki spremembe delovanja — upravljanja sprememb v organizaciji

(Westerman in drugi 2011).

Pomembne so zato, ker imajo moc€, da na eni strani spodbudijo rast in ekonomsko
vrednost podjetij ter vrednost za deleznike, na drugi pa radikalno spremenijo (tudi

unicijo) obstojeCe poslovne modele (Paetz 2014).
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V centru sprememb se nahaja potrosnik. Prav potro$nik oziroma stranka* je tista
kljucha sprememba, s katero se sooCajo organizacije. McLagan (2005) novega
potrodnika poimenuje kataliticen potro$nik (kataliza: sprememba oziroma povecanje
hitrosti kemic¢ne reakcije zaradi katalizatorja®). Torej potrosnik, ki mo¢no vpliva na
nacin, kako se organizacije lotevajo trznega komuniciranja.

Po McLaganu (2005) ima katalitiCen potrosnik tri dimenzije:

- Tehnolosko: katalitiCen potro$nik je dobro usposobljen v uporabi tehnologije in to
izkoris€a sebi v prid. Ne sedi veC pred televizorjem in nekriti€no sprejema
uniformna sporocila, ampak samoiniciativno is€e in filtrira informacije, da bi prisel
samo do tistih, ki jih Zeli, ostale pa enostavno izkljugi.

- Vrednostno: katalitiCen potrosnik se zaveda svoje vrednosti. Ve, da je pomemben
za organizacije in to tudi unovCi — na podlagi kuponov, nagrad, tekmovan;j in
drugih ugodnosti, ki jih zahteva za svojo zvestobo.

- Dimenzijo moci: kataliticni potrodnik se zaveda, da je on tisti, ki drZi v rokah moc.
Sam nadzoruje, kdaj bo posvetil pozornost, komu (kateri organizaciji, trzni
znamki) in za kak§no nagrado oziroma ceno.

Posledica spremenjenega potroSnika skupaj z ostalimi spremembami so

spremenjene interakcije med potroSnikom in organizacijo oziroma trzno znamko. Te

niso vec linearne in enosmerne. Potrosniki so v interakciji z organizacijami in trznimi
znamkami v labirintu sti¢nih toCk, izkuSenj, naprav, lokacij (tako resni¢nih kot
virtualnih). Potrosnik priCakuje takojSen dostop do zanj relevantnih vsebin kjerkoli,

kadarkoli ter v formatu in napravi, ki si ju sam izbere (Brozek 2015).

Neprekinjena in povezana izkusnja je kljuCna za danasnjega kupca, ki obvlada
tehnologijo in ima v lasti veC razlicnih digitalnih naprav, s katerimi komunicira in iSCe
informacije. Po drugi strani pa ima mnogo podjetij e vedno teZave pri integraciji vseh

kanalov komuniciranja — digitalnih in fizi€nih (Shah in drugi 2014, 10).

Ce Aakerjeve cilje strateskega upravljanja s trgi apliciramo na trzenje v podjetjih na
medorganizacijskin trginh (Tabela 4.1), vidimo, da so ti cilji identiCni potrebi

4 Pri tem mislimo na potroSnike in stranke tako na porabniskih (ang. busines-to-customer) kot na
medorganizacijskih (ang. business-to-business) trgih.
5 Definicija po slovarju Merriam Webster in Slovarju slovenskega knjiznega jezika.
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medorganizacijskega trzenja, da s pomocCjo strateSkega pristopa odgovori na

spremembe v okolju.

Tabela 4.1: Relevantnost strateSkega pristopa k trzenju za podjetja na

medorganizacijskih trgih

Cilji strateSkega upravljanja s trgi po
Aakerju

Relevantnost za trzenje na

medorganizacijskih trgih

Sprozanje debate o strateskih

odloditvah.

V luci nastetih sprememb morajo
organizacije na medorganizacijskih trgih
imeti debate o strateskih odlocitvah in jih
sprejemati, sicer se lahko izgubijo v
reSevanju dnevnih trznih izzivov, ne da

bi prevetrile krovno smer in cilje.

Pomoc podjetju, da se sooca s

spremembami.

Prej nastete spremembe so postale tako
temeljne, da se jih ne da nasloviti le s
takticnimi prijemi. Potrebujejo strateski
premislek in odloCitve o marketinskih
pristopih podjetij na medorganizacijskih

trgih.

Spodbujanje dolgoronega pogleda.

MarketinSka kratkovidnost ali miopija
(Levitt 1975) je past, v katero padajo
podjetja na medorganizacijskih trgih, ki
nimajo strateSkega pristopa. Johnson in
drugi definirajo strategijo kot dolgoro¢no

smer organizacije (2011, 3).

Izpostavljanje odlocitev o razporeditvi

Virov.

Strateski pristop zmanjSuje moznosti, da
se razporeditev virov vrSi na podlagi
»politinih« odlocitev ali inercije

(naredimo enako kot lani).

Pomoc pri strateski analizi in

odloCevanju.

Strateski pristop k marketingu vsebuje
metodologije analiziranja in odloCevanja,
ki podjetjiem na medorganizacijskih trgih

omogocajo globlji uvid v stanje in
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strukturirano sprejemanje zahtevnih

strateskih odloditev.

Omogocanje sistema strateSkega Za strateski pristop k marketingu v
upravljanja in nadzora. podjetjih na medorganizacijskih trgih je
kljuno upravljanje in nadzor virov, Ki
omogoc¢a merjenje ucinkovitosti in

uspesnosti.

Omogocanje sistema horizontalnega in | Strateski pristop k marketingu v
vertikalnega komuniciranja in medorganizacijskih podijetjih postavlja

koordiniranja. strukturo za ucinkovito komuniciranje in

koordiniranje izvajanja aktivnosti.

Vir: Prirejeno po Aaker (2014, 12-13).

5 DIGITALNA TRANSFORMACIJA

5.1 Opredelitev digitalne transformacije

Kot smo pokazali v prejSnjem poglavju, se okolje spreminja. Tem spremembam
sledijo tudi podjetja. Vendar pa smo ugotovili, da smo trenutno v fazi vecjih
sprememb — anomalij. Zato tudi klasi€¢no spreminjanje podjetij v obliki pasivnega
prilagajanja okolju ne zadostuje. Da bi lahko sledile spremembam, morajo
organizacije skozi zahtevnejSi in kompleksnejSi proces - transformacijo.
Organizacijska transformacija je definirana kot »isto¢asno izvajanje vec¢ velikih
sprememb v organizaciji, ki potekajo na klju¢nih podrocjih (npr. strategija, struktura,
distribucija moci) in se obi¢ajno zgodijo v kratkem Ccasu« (Wischnevsky in
Damanpour 2006, 104). To je kompleksen, revolucionaren in diskontinuiran proces,
ki zahteva fundamentalne spremembe v strukturi in sistemih podjetja (Romanelli in
Tushman 1994, 1143-1145). TakSna transformacija lahko vodi celo do sprememb
organizacijskin norm in vrednot. Tako tudi sam proces transformacije postane
kompleksen in kaoticen ter privede do radikalno novega stanja organizacije.
Organizacijska transformacija ima torej globok vpliv na celotno organizacijo (Liu in
drugi 2011, 1730).
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Tehnologija je eden od sproZilcev organizacijske transformacije, ki zagotavlja
podjetiem dolgoro¢no prezivetje. Digitalna orodja so danes na primer kljuéna pri
razvoju, dopolnjevanju in izboljSevanju kupCeve izkuSnje (Shah in drugi 2014, 8).
Tehnologija je torej gonilo sprememb, kot smo jih opredelili v prejSnjem poglavju.
Zato se od podjetij vedno bolj pricakuje, da integrirajo tehnologijo v svoje poslovne

prakse, da bi izboljSala konkurencnost (Henderson in Venkatraman 1990, 13).

S tega vidika lahko digitalno transformacijo definiramo kot transformacijo
organizacije na podlagi integracije digitalnih tehnologij in poslovnih procesov,
da bi ohranila konkurencno prednost v digitalni ekonomiji (Liu in drugi 2011,
1730; Bharadwaj in Menon 2000; Brynjolfsson in Hitt 2000). Pri tem digitalno
ekonomijo razumemo kot ekonomijo, ki temelji na digitalnih tehnologijah oziroma

informacijskih in komunikacijskih tehnologijah (L'Hoest 2001, 44).

Digitalno transformacijo moramo razumeti Siroko: razumevanja ne smemo omejiti le
na proces preoblikovanja organizacije s pomocjo tehnologije. Brynjolfsson in Hitt
trdita, da gre pri digitalni transformaciji za odkrivanje novih poslovnih modelov,
struktur in pristopov, ki dopolnjujejo in spreminjajo kompetence podjetja na podlagi
tehnologij, da bi podjetja dosegla konkurenéno prednost (Brynjolfsson in Hitt 2000).
Podobno govori tudi Shah, ko ugotavlja, da uresniciti digitalno orientacijo za podjetje
ne pomeni ni¢ manj kot popolno transformacijo poslovnega modela podjetja (Shah in
drugi 2014, 12). IzkoriS€anje in povezovanje digitalnih tehnologij vpliva na
pomembne dele podjetij in pogosto presega meje podrocij, v katerih so se digitalne
tehnologije uvedle. Digitalne tehnologije tako lahko vplivajo na izdelke, poslovne

procese, prodajne kanale in dobavne poti (Matt in drugi 2015, 339).

Da bi razumeli digitalno transformacijo, moramo razumeti procese, na podlagi katerih
podjetja upravljajo z digitalno transformacijo (Liu in drugi 2011, 1730). Podjetja v
skoraj vseh panogah se soo€ajo z iniciativami, ki vkljuCujejo nove digitalne
tehnologije. Te iniciative pogosto vklju€ujejo transformacijo klju¢nih delov poslovanja,
ki vplivajo tako na izdelke in storitve kot na organizacijske strukture in upravljavske
procese (Matt in drugi 2015, 339).
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5.2 Strategije digitalne transformacije

Ceprav je eden od temeljev digitalne transformacije tehnologija, pa digitalne
transformacije ne smemo razumeti le kot uvajanje informacijske tehnologije (IT) v
podjetje. Kane in drugi so z raziskavo ugotovili, da je strategija (ne pa tehnologija)

tista, ki usmerja digitalno transformacijo podjetja (Kane in drugi 2015).

Klju¢na sestavina digitalne transformacije je torej strategija digitalne transformacije
podjetja. Ta postane glavno vodilo integracije, postavljanja prioritet, upravljanja in
implementiranja digitalne transformacije v podjetju (Matt in drugi 2015, 339). Tudi
Berman v raziskavi med vodilnimi podjetji ugotavlja, da so le podjetja s kohezivnim
nacrtom integracije digitalnih in analognih delov poslovanja — torej s strategijo
digitalne transformacije — sposobna uspes$no transformirati svoje poslovne modele
(Berman 2012, 16). Strategije digitalne transformacije ne smemo zamenjati z
obstojecimi strategijami uvajanja informacijskih tehnologij. Matt in drugi ugotavljajo,
da strategije uvajanja informacijskih tehnologij ve€inoma definirajo obstojeCe in
prihodnje aktivnosti na operativnem nivoju, potrebne sisteme in infrastrukturo ter
ustrezen organizacijski in finan¢ni okvir, da lahko IT podpre aktivnosti v podjetju. Zato
se te strategije v glavhem osredotoCajo na upravljanje IT infrastrukture v podjetju.
Ponavadi se ne ukvarjajo s spodbujanjem inovacij v poslovanju, ki jih prinasajo nove
tehnologije. Zaradi tega spregledajo priloZznosti, ki jih prinasajo digitalne tehnologije,
ki izhajajo iz osredotoCenosti na kupce in izdelke/storitve. IT strategije predstavljajo
zemljevid za prihodnjo uporabo tehnologij v podjetju z osredotoCenostjo na sisteme,
ne vkljuCujejo pa transformacije izdelkov, procesov in struktur, ki spremljajo
integracijo digitalnih tehnologij. Strategije digitalne transformacije izhajajo iz drugacne
perspektive in zasledujejo drugacne cilje. Njihov temel; je transformacija poslovanja,
zato je njihov cilj transformacija izdelkov, procesov in upravljanja skladno z novimi
tehnologijami. Imajo Siroko perspektivo, ki vkljuuje tudi digitalne aktivnosti na sti¢nih
toCkah s kupci, na primer digitalizacijo kon¢nih izdelkov. V tem se jasno razlikujejo od
klasi¢nih strategij uvajanja informacijskih tehnologij, ki se ukvarjajo predvsem z
avtomatizacijo in optimizacijo procesov. Strategije digitalne transformacije presegajo
usmeritev na procese in vklju€ujejo spremembe na podlagi novih digitalnih tehnologij
ter njihove posledice na izdelke, storitve in poslovne procese kot celoto. Le na

podlagi takSnega Sirokega pogleda in dolgoroCne usmerjenosti lahko podjetja
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doloCajo prioritete in upravljajo Stevilne aktivnosti digitalne transformacije, Kki

presegajo omejitve oddelkov in funkcij v podjetju (Matt in drugi 2015, 339-340).

Moc digitalne strategije je ravno v njenem obsegu in ciljih. Raziskava med digitalno
razlicno zrelimi podjetji je pokazala, da se digitalno manj zrela podjetja osredotocajo
predvsem na posamezne tehnologije in imajo zato operativne strategije usmerjene
na specificne tehnologije. Med digitalno zrelimi podjetji na drugi strani pa prevladujejo
strategije digitalne transformacije, usmerjene na dolgoro¢no transformacijo
poslovanja (Kane in drugi 2015, 3). Ker strategija digitalne transformacije na eni
strani posega v posamezne strategije podjetja, na drugi pa jih presega, je
pomembno, da je strategija digitalne transformacije usklajena tako s krovno poslovno
strategijo podjetja kot tudi s posameznimi operativnimi in funkcionalnimi strategijami
— Slika 5.1 (Matt in drugi 2015, 340).

Slika 5.1: Razmerja med strategijo digitalne transformacije in ostalimi strategijami v

podjetju
Krovna (poslovna) strategija
I |
Operativne strategije Funkcionalne strategije
(izdelki, trgi, procesi) (finance, ¢loveski viri, IT)

Strategija digitalne transformacije

Vir: Prirejeno po Matt in drugi (2015, 340).

Berman definira tri potencialne strategije digitalne transformacije podjetja (Berman

2012, 17-18):

1. Transformacija vrednosti za kupca na podlagi digitalne tehnologije — kaj podjetje
ponuja: na primer preoblikovanje izdelkov in storitev za vecjo mobilnost,
interaktivnost in dostopnost.

2. Transformacija modela poslovanja na podlagi digitalne tehnologije — kako
podjetje to ponuja: na primer preoblikovanje modela poslovanja tako, da so

podatki o kupCevih preferencah del vseh aktivnosti prodajno-nakupne verige.
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3.

Kombinacija obeh strategij.

Vsaka strategija vsebuje tri faze, ki predstavljajo evolucijo podjetja v njegovi digitalni

transformaciji. Posamezne faze so predstavljene v nadaljevanju.

Faze digitalne transformacije vrednosti za kupca:

1.

IzboljSanje izdelkov in storitev za boljSo izkuSnjo kupcev. Podjetja v vseh
industrijah izboljSujejo in nadgrajujejo obstojeCe izdelke in storitve z digitalnimi
tehnologijami, da bi dosegle diferenciacijo na trgu. Avtomobilski znamki Volvo in
BMW na primer izboljSujeta kupCevo izkuSnjo uporabe avtomobila z
omogoc¢anjem dostopa do digitalnih medijev ali s senzorji, ki zaznavajo aktivnosti
podrocij izven vidnega polja uporabnika. Danski proizvajalec igraC Lego je
ustvaril linijo izdelkov, ki s pomocjo spletnih virtualnih skupnosti omogoca
virtualna tekmovanja med uporabniki. Veriga trgovin Macy's je opremila svoje
prodajalne z digitaliziranimi ogledali, ki na podlagi tehnologije razSirijene
resni¢nosti® obiskovalcem omogoc¢ajo preizkuSanje oblek, ne da bi jih dejansko
oblekli (Berman 2012, 19).

Razsiritev ponudbe in novi viri prihodkov. Naslednja faza transformacije kupCeve
izkusnje je razSiritev obstojeCih izdelkov in storitev z digitalno podprtimi
storitvami, vsebinami, informacijami itd., ki predstavljajo nove vire prihodkov. Na
primer proizvajalci zdravstvenih reSitev ponujajo uporabnikom mobilne aplikacije
za spremljanje doloCenih zdravstvenih parametrov, z uporabnikovim dovoljenjem
pa te podatke uporabljanje za trZzenje drugih storitev. Nekatere panoge so morale
iti Se korak dlje in z digitalnimi tehnologijami nadomescati izgubljene vire
prihodkov, na primer glasbena panoga, kjer so novi digitalni formati zapisov

glasbe nadomestili prejSnje analogne (Berman 2012, 19).

Redefinicija osnovnih sestavin ponudbe za ustvarjanje radikalno drugacne
vrednosti za kupca. Nekatera podjetja s pomocjo priloznosti, ki jih ponujajo
digitalne tehnologije, transformirajo celotno verigo vrednosti za kupca in procese,

s katerimi dostavljajo to vrednost kupcu. Na primer v ¢asopisni industriji je mnogo

6 Anglesko augmented reality.
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klasicnih Casopisnih hi$ iskalo vzdrzne poslovne modele za tiskane Casopise v
Casu vzpona dostopa do spleta in brezplaénih informacij. V tem €asu je The Wall
Street Journal vpeljal minimalna placila za kakovostne spletne Clanke. Ta pristop
je pritegnil uporabnike, ki so tovrstne vsebine raje brali na raCunalnikih, tablicah
in mobilnih telefonih. V zdravstveni industrii so se proizvajalci zdravstvenih
naprav povezali s ponudniki zdravstvenih storitev in pacienti. Ustvarili so
naprave, ki spremljajo zdravstveno stanje pacientov in komunicirajo klju¢ne
informacije oddaljenim ponudnikom zdravstvenih storitev. Komunikacija med
napravo in oddaljenim centrom je postala pomembnejSa od same naprave
(Berman 2012, 20).

Faze digitalne transformacije modela poslovanija:

1. Ustvarjanje novih digitalnih zmogljivosti. V tej (prvi) fazi podjetja obi¢ajno
vzpostavijo osnovne digitalne strukture za vzpostavljanje odnosov s kupci na
podlagi spletnih orodij. Na primer modna znamka Burberry je s pomocjo
legendarnega trenCkota postala hiSa visoke mode. Nato je ustvarila edinstveni
kanal, namenjen predvsem mladim strankam in pri tem pridobila ve¢ kot milijon
sledilcev na druzbenem omrezju Facebook. Prva je omogocila spletne prenose
modnih revij in spletno naro€anje oblek med dogodkom. Kupci lahko s klikom na
spletnem mestu hitro in enostavno vzpostavijo stik s predstavnikom podjetja. Na
strani poslovanja pa je Burberriyju uspelo z investicijami v dobavno verigo

zmanjSati Cas dostave iz nekaj mesecev na nekaj tednov (Berman 2012, 20).

2. Okrepitev, Siritev in uporaba informacij po celotnem podjetju. V naslednji fazi
podjetja uporabljajo informacije za izboljSanje odnosov po kanalih, med
poslovnimi enotami in z dobavitelji. To jim omogoca prepletanje digitalnih in
analognih komponent, s katerimi na primer zmanjSajo ¢as dobave izdelka na trg
ali opremijo kupce z informacijami za boljSo nakupno izkuSnjo. Podjetje Meredith,
ki izdaja razliCne interesne revije in oddaja razlicne TV postaje, je na podlagi
zbranih podatkov o bralcih in gledalcih izboljSalo svoje storitve za oglasevalce
(Berman 2012, 20).

3. Integracija in optimizacija vseh digitalnih in analognih procesov. Podjetja, ki

resnino zelijo izvesti digitalno transformacijo, digitalizirajo in optimizirajo vse
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sestavine in procese v verigi vrednosti z osredotoCenostjo na vpletenost kupcev.
Tak primer je Tesco, ki je ze nekaj Casa poznan kot pionir uporabe novih
tehnologij in inovativnih pristopov, na primer s samopostreznimi blagajnami ali
standardiziranimi poslovnimi sistemi, ki omogocCajo hitro in enostavno
vzpostavitev novih trgovin kjerkoli na svetu. Integracija informacij Tescu med
drugim omogoca, da kupci lahko doma skenirajo ¢rtno kodo na izdelku, ta izdelek
pa se avtomatsko doda v spletno kosSarico za dostavo na dom (Berman 2012,
20).

Katero od treh strateskih poti (Slika 5.2) bo podietje izbralo, je odvisno od razli¢nih
dejavnikov, med njimi so pomembne strateSke usmeritve podjetja, panoga, v kateri
deluje, pritiski konkurence in pricakovanja kupcev. StrateSka pot 1 — preoblikovanje
modela poslovanja — je znacCilna za panoge, v katerih previadujejo izdelki in
pricakovanja potroSnikov glede digitalnih zmozZnosti niso visoka, na primer
izkopavanje rud. Podjetjem v takih panogah Berman predlaga, da za¢nejo z digitalno
transformacijo modela poslovanja. StrateSko pot 2 — preoblikovanje vrednosti za
kupca Berman priporo¢a podjetjem v panogah, v katerih bo digitalizacija vrednosti za
kupca prinesla hitre koristi. Na primer v finan¢ni panogi, kjer je kupcem v relativho
kratkem ¢asu mozno ponuditi nove storitve na spletu ali s pomocjo mobilnih aplikacij.
Obstaja pa Se tretja pot. Mnogo podijetij in celotnih panog mora redefinirati vrednost
za kupca in hkrati preoblikovati model poslovanja, da bi uspelo v digitalni
transformaciji. Organizacije, ki jim bo to uspelo prvim, imajo edinstveno priloZnost

postati vodje v svoji panogi (Berman 2012, 18).
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Slika 5.2: StrateSke poti digitalne transformacije

Tran-
sformacija

Integracija

Okrepitev o

Preoblikovanje modela poslovanja
»Kako«

IzboljSanje Razsiritev Redefinicija

Ustvarjanje

Preoblikovanje vrednosti za kupca
»Kaj«

Vir: IBM Institute for Business Value analysis v Berman (2012, 18).

Treba pa je poudariti, da podjetja redko zacnejo digitalno transformacijo iz toCke
»niC«. Podjetja ze uporabljajo razlicne digitalne tehnologije za interaktivha spletna
mesta ali izboljSanje storitev za kupce. Podobno zacenjajo digitalizirati svoje procese
v obliki vzpostavljanja spletnih prodajnih kanalov ali digitaliziranja spremljanja
dogajanja v dobavni verigi (Berman 2012, 18).

5.3 Ovire digitalne transformacije
Podjetja, ki spoznajo pomen digitalne transformacije in se je zacnejo lotevati
strateSko, pri tem naletijo na mnoge ovire. Shah in drugi so s pomocjo raziskave
definirali glavne ovire, ki organizaciam onemogocajo napredovati v digitalni
transformaciji:
- Podjetja nimajo dostopa do klju¢nih tehnologij in (digitalnih) orodij.
- Podjetja nimajo zaposlenih s potrebnimi ves€inami.
- Poslovne funkcije v podjetjih niso dovolj integrirane.
- Vodstvo v podjetjih ne podpira/ni naklonjeno digitalni transformaciji.
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- Podjetjem manjkajo izkusnje za izvedbo digitalne transformacije.

- Podjetja nimajo proraCuna za digitalno transformacijo (Shah in drugi 2014, 13).

Podoben nabor so z raziskavo ugotovili Solis in drugi. Od najpomembnejSega do
najmanj pomembnega so navedeni glavni izzivi digitalne transformacije (Solis in drugi
2014, 19):

- Spreminjanje organizacijske kulture.

- Razvoj strategije in preseganje ozke »kampanjske« miselnosti.

- Kooperacija med oddelki v podjetju.

- Viri v obliki ljudi, tehnologij, znanja in proracuna.

- Razumevanje vedenja novega potrosnika/stranke.

- Zagotavljanje podpore in vodenja s strani vodstva.

- Zagotavljanje podatkov, ki utemeljujejo koristi digitalne transformacije.

- Upravljanje s tveganji, skladnost s predpisi in pravni izzivi.

5.4 Kompetence za digitalno transformacijo
Podjetja, ki se zelijo digitalno transformirati, morajo najprej usvojiti dolo€en nabor
kljuénih kompetenc, s katerimi lahko ohranjajo proZnost in odzivnost na hitro se

spreminjajo¢em trgu (Slika 5.3), ki jim omogoca lazjo digitalno transformacijo.

Nenehno inoviranje poslovnih modelov

Prva in najpomembnejSa kompetenca je sposobnost podjetij, da zasnujejo in
implementirajo nove poslovne modele. Podjetja morajo nenehno iskati najboljSe nove
nacine za ohranjanje prihodkov, strukturiranje aktivnosti in iskanje novih priloznosti v
novih ali obstoje¢ih dejavnostih. Odgovori na vprasanja, kot so: »Uvesti naro¢nino ali
placilo za enkratno uporabo? Pridobiti nove ve&€ine in znanja ali najeti zunanje vire?
ZacCeti sodelovati s konkurenti ali prodreti v popolnoma novo panogo?« bodo
pomagali pri razvoju novih poslovnih modelov v hitro se spreminjajoCi dobi digitalne

transformacije (Berman 2012, 21).

Pospesevanje sodelovanja med kupci in skupnostmi
Naslednja kljutna kompetenca je sposobnost najti nove nacine sodelovanja med
kupci in skupnostmi. To zahteva interakcijo s kupci v vseh fazah poslovanja — ne

samo Vv prodaji, trzenju in nudenju storitev, ampak tudi pri oblikovanju izdelka,
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upravljanju dobavne verige itd. Sposobnost vplesti kupca v vse faze ustvarjanja
vrednosti zanj je tisto, kar lo€i podjetja, usmerjena v svoje kupce, od tistih, ki jih le

ciljajo s svojimi aktivnostmi (Berman 2012, 21).

Integracija vseh (digitalnih in analognih) kanalov

Kupci na spletu nenehno preusmerjajo pozornost — npr. med pregledovanjem
elektronske poste in svojimi druzbenimi omrezji. V trenutku lahko zamenjajo
platformo in kanale — primerjajo cene Cevljev na pametnem telefonu, v naslednjem
trenutku preizkuSajo Cevlje v trgovini in kasneje kupijo Cevlje na spletu na svoji tablici.
Enako izku$njo, kot jo ima kupec na enem kanalu, Zeli imeti tudi na vseh ostalih
(uporabniSka izkusnja, enostavnost uporabe itd.). Zato je naslednja pomembna
kompetenca podijetij, ki se Zelijo digitalno transformirati, sposobnost integracije vseh
sti¢nih to¢k s kupci (Berman 2012, 22).

Uporaba in razumevanje analiz

Ce Zeli podjetje dolgoroéno ohranjati usmerjenost na kupca, mora za to vzpostaviti
sistem sprejemanja odlocitev, ki temelji na analizah vedenja uporabe, preferenc itd.
kupcev. Vpogledi iz analiz omogoc€ajo, da so vsi kanali skladni s potrebami in

preferencami kupcev (Berman 2012, 22).

Optimizacija digitalno podprte dobavne verige

Fizi¢ni deli dobavne verige, kot na primer tovornjaki, palete, skladis¢a itd., so Ze
sedaj povezani med sabo in opremljeni s senzorji in kodami, ki omogoc€ajo takojSen
odziv. Podjetja, ki bodo najbolje znala uporabiti in integrirati te podatke in informacije
za digitalizacijo dobavne verige, bodo najbolj ucCinkovito zadovoljevala potrebe
kupcev in ohranjala fleksibilnost v hitro se spreminjajoCih razmerah ponudbe in

povprasevanja (Berman 2012, 22).

Spodbujanje medsebojno povezane delovne sile

Vse nasStete kompetence zahtevajo prave zaposlene in prave vesCine zaposlenih
(Slika 5.3). Spodbujanje takSnega delovnega okolja, povezovanja med zaposlenimi,
kupci in poslovni partnerji zahteva usmeritve, ki temeljijo na skupnih vrednotah.

Podjetja, v katerih so vodje zgled za povezovanje, zaposleni pa sodelujejo npr. v
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spletnih skupnostih, imajo ve€jo moznost, da iz teh interakcij razvijejo inovacije za

poslovno rast (Berman 2012, 22).

Slika 5.3: Kljuéne kompetence za digitalno transformacijo

1. Inoviranje poslovnih modelov Postaviti vrednost za kupca v center poslovnega modela.

2. Pospesevanje sodelovanja
med kupci in skupnostmi

Doseci, da je usmerjenost na kupca vodilo vsakega dela podjetja.

3. Integracija vseh kanalov Integrirati vse digitalne in analogne sti¢ne tocke s kupci.

4. Uporaba in razumevanje Povezati vse vire podatkov (interne in eksterne) in izkoristiti
analiz prednosti naprednih analiz.

5. Optimizacija digitalno podprte

] Optimizirati vse sestavine dobavne verige.
dobavne verige

6. Spodbujanje medsebojno Dosedi, da so pravi zaposleni in prave vescine povezani s pravimi
povezane delovne sile poslovnimi priloZnostmi.

Vir: Prirejeno po IBM Institute for Business Value analysis v Berman (2012, 21).

6 DIGITALNA TRANSFORMACIJA SKOZI PRIZMO TEORIJE
DIFUZIJE INOVACIJ

6.1 Teorija difuzije inovacij

Teorija difuzije inovacij je ena od osnovnih teorij prouCevanja Sirjenja inovacij. Kot
avtorja Stejemo Robertsona in Rogersa, ki sta teorijo utemeljila v 60-letih prejSnjega
stoletja. Teorija difuzije inovacij je Se danes ena od najbolj razSirjenih teorij na
podroc¢ju inoviranja, saj sta njena robustnost in aplikativnost omogocili, da je bila
veCkrat dokazana in potrjena, njene premise pa so se pokazale uporabne za
prouCevanje tako na nivoju posameznikov kot skupin, organizacij, podjetij in SirSih

druzbenih sistemov.

Mnogo avtorjev uporablja difuzijo inovacij kot osnovo za prouCevanje uvajanja

razli¢nih inovacij v podjetja na medorganizacijskih trgih. Avtorji so na podlagi meta
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analiz uporabe teorij difuzijo inovacij uvrstili na vrh uporabljenih aplikativnih teorij za

proucevanje uvajanja inovacij (Sila 2013, 202; Gorla in drugi 2015, 3).

Tudi pri prouCevanju fenomena digitalne transformacije trznega komuniciranja v

podjetjih na medorganizacijskih trgih bomo uporabili teorijo difuzije inovacij.

Rogers opredeli difuzijo inovacij kot »proces, s pomocjo katerega se inovacija
komunicira po doloCenih kanalih v dolocenem c¢asu med ¢lani dolo¢enega
druzbenega sistema« (Rogers 2003, 44). Glede na to opredelitev difuzija inovacij
vklju€uje &tiri kljucne sestavine:

1. inovacijo,

2. komunikacijske kanale,
3. €as,
4

. druzbeni sistem.

6.2 Inovacija

Inovacijo prouCuje mnogo disciplin in ima zato mnogo opredelitev razli¢nih
perspektiv. V najSirSem smislu je inovacija opredeliena kot ustvarjanje ali
sprejemanje novih idej (Amabile, Daft, Zaltman, Duncan in Holbek v Damanopour in
Schneider 2006, 216). Bolj natanéno pa je inovacija nova ideja, izdelek, storitev,
tehnologija, postopek, struktura, politika, administrativni proces, nacrt ali program, ki
ga Clani neke organizacije vidijo kot novost (Rogers 2003, 45; Damanopour in
Schneider 2006, 216; Al Somali in drugi 2011, 407). Pri tem »novost« inovacije ni
nujno objektivna novost, ampak relativna novost doloCene ideje glede na kontekst
(Mohr 1969, 114). Novost inovacije je torej relativna novost glede na percepcijo
inovacije kot nove z vidika posameznika, skupine, ekipe, organizacije, industrije ali
SirSe druzbe (Rogers 2003, 47; Damanopour in Schneider 2006, 216).

Pomembna je distinkcija med inovacijo in invencijo (iznajdbo, izumom). Invencija
pomeni ustvariti ali iznajti nekaj novega; inovacija pa pomeni, da se »novost« zaCne
uporabljati (Mohr 1969, 112). Ta delitev je Se posebej relevantna, ko proucujemo
podjetja ali organizacije. Z enega vidika lahko opazujemo, kako podjetje ustvarja
inovacije (nove izdelke, storitve itd.), ki jih nato uporablja samo zase ali pa jih ponudi

na trgu. Z drugega vidika pa lahko prou€ujemo proces uspesnosti usvojitve ciljev,
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procesov, politik, orodij itd., ki so novi glede na obstojeCe stanje v podjetju (Mohr
1969, 112). Ker v nalogi proucujemo digitalno transformacijo v podjetjih, bomo tudi
sami upostevali to opredelitev inovacije — kot stopnjo uspesSnosti uvajanja digitalne

transformacije v podjetje.

Robertson opredeli tri tipe inovacij:

1. Kontinuirane inovacije so inovacije, ki imajo najmanj moteCega vpliva na
obstojeCe vzorce delovanja. To so priCakovane inovacije v obliki nadgraden]
obstojecih izdelkov/storitev.

2. Dinami¢no kontinuirane inovacije mocneje vplivajo na obstojeCe vzorce
delovanja, vendar Se ne ustvarjajo novih vzorcev. To so novi izdelki/storitve in
spremenjeni obstojecCi.

3. Diskontinuirane inovacije predstavljajo novosti, ki vplivajo na oblikovanje
novih vzorcev vedenja (Robertson 1967, 15-16).

Ker smo v prejSnjem poglavju transformacijo, ki zajema tudi digitalno transformacijo,
opredelili kot revolucionaren in diskontinuiran proces, ki zahteva fundamentalne
spremembe v strukturi in sistemih podjetja (Romanelli in Tushman 1994, 1143-
1145), lahko inovacije, ki jih uvaja digitalna transformacija po Robertsonovi tipologiji,

opredelimo kot diskontinuirane inovacije.

Inovacija ni inovacija sama po sebi, ampak kako je percipirana. Percipirani atributi
inovacij, ki vplivajo na stopnjo usvojitve inovacije in na hitrost njenega sprejemanja
(Rogers 2003, 47-48):

- Relativha prednost inovacije: stopnja, do katere je inovacija percipirana kot
boljSa od ideje, ki jo nadomesfa. Relativna prednost se lahko meri v
finanénem smislu, v€asih pa so pomembnejsi tudi drugi dejavniki, kot so
prestiz, ugled, priroCnost, zadovoljstvo. PomembnejSa od »objektivnih«
prednosti, ki jih ima inovacija, je percepcija posameznikov, da je inovacija
boljSa ali koristnejSa. VecCja je percipirana prednost inovacije, hitrejSa bo

stopnja njene usvojitve.

- Kompatibilnost inovacije: je stopnja, do katere je inovacija percipirana z

obstojecimi vrednotami, preteklimi izkusnjami in potrebami okolja. Inovacija, ki
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ni skladna z vrednotami in normami dolo¢enega druzbenega sistema, ne bo
sprejeta tako hitro kot inovacija, ki je skladna. Usvojitev inovacije, ki ni
kompatibilna z obstoje€im druzbenim sistemom, zahteva sprejetje novega

sistema vrednost, da je lahko sprejeta.

Kompleksnost inovacije: kompleksnost je stopnja, do katere je inovacija
percipirana kot teZzka za razumevanje in uporabo. Preproste inovacije, ki jih je

lahko razumeti, so obi¢ajno sprejete hitreje.

Moznost preizkusanja inovacije. pomeni stopnjo, do katere je mozno
inovacijo preizkusati. Inovacije, ki jih je mozno preizkusiti v manjSem obsegu,
imajo ve€ moznosti, da bodo sprejete kot inovacije, ki jih je mozno uvesti le v

celoti na celem sistemu.

Moznost opazovanja inovacije: je stopnja, do katere je rezultate mozno
opazovati. Lazje opazujemo rezultate inovacije, bolj je verjetno, da jo bomo
sprejeli. Moznost opazovanja spodbuja diskusije in deljenje pogledov o novi

ideji.

Siegel k nastetim doda Se tri (Siegel v Ho):

VnaprejsSnja naklonjenost inovaciji: VkljuCuje tri predpostavke o inovaciji —
da jo sprejmejo vsi Clani druZzbenega sistema; da je sprejeta relativno hitro; da
ne sme biti zavrZzena.

Reinvencija: Pomeni, da se inovacija uporablja na druge/nove nacine, Ki niso
bili zamisljeni ob njenem nastanku.

Individualne lastnosti posameznikov: So lastnosti posameznikov, ki

sprejemajo inovacijo.

6.3 Komunikacijski kanali

Kljuénega pomena pri inovaciji je njena usvojitev v okolje (posameznike, podjetje,

industrijo, druzbo), ki se zgodi s pomocjo difuzije. Inovacija sama po sebi je namre¢

irelevantna, ¢e ni uspedno vpeljana v doloCeno okolje. Mohr sprejemanje inovacije v

okolje vklju€i v definicijo inovacije in s tem samo inovacijo neloCljivo poveze s
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procesom njene uspeSne usvojitve. Po njegovem je inovacija uspesSna vpeljava
percipirane novosti v dolo¢eno situacijo (Mohr 1969, 112). Za uspesSno usvojitev pa je
bistveno komuniciranje. Roger opredeli difuzijo kot proces, v katerem je inovacija

komunicirana med ¢lani doloCenega druzbenega sistema (Rogers 2003, 40).

Komuniciranje je proces, v katerem sodelujoCi ustvarjajo in delijo med seboj
informacije, da bi dosegli medsebojno razumevanje. Difuzija je posebna oblika
komunikacije, v kateri je predmet komuniciranja nova ideja — inovacija. Jedro procesa
difuzije je izmenjava informacij, v kateri posameznik (ali skupina) komunicira novo
idejo ostalim posameznikom (ali skupini). V najbolj osnovni obliki model difuzije
vklju€uje:
- inovacijo;
- posameznika ali skupino, ki ima znanje in/ali izkuSnje o/z inovacijo;
- drugega posameznika ali skupino, ki Se nima znanja in/ali izkuSenj o/z
inovacijo;
- komunikacijski kanal, ki povezuje obe enoti (posameznike ali skupine) (Rogers
2003, 49).
Rogers opredeli komunikacijski kanal kot sredstvo, s pomocjo katerega se sporocila
prenasajo med enotami v komunikaciji. V kakSnem odnosu sta si enoti, vpliva na
posiljanje in sprejemanje informacij ter na uspesnost komuniciranja (Rogers 2003,
49).

Difuzija inovacij — vpeljevanje novih idej, praks itd. v doloCeno druzbeno okolje (npr.
podjetje) je povezana s spremembami, zato s seboj prinasa tudi negotovost in
tveganje (Mohr 1969, 114; Rogers 2003, 31; Damanopour in Schneider 2006, 221).
Negotovost se odraza v nevedenju, ali bo inovacija (npr. nov proces ali orodje) na
koncu vpeljave boljSa (u€inkovitejSa) od obstojeCega procesa ali orodja (Rogers
2003, 31). Naloga komuniciranja v procesu difuzije inovacij je predvsem zmanj$evati
negotovost, Ki sicer zavira proces usvojitve inovacije, tako da omogoCa pretok
informacij med posamezniki in skupinami ter da predstavlja koristi, ki jih inovacija
prinasa (Rogers 2003, 31; Damanopour in Schneider 2006, 216, 221).

Kot smo opredelili v prejSnjem poglavju se digitalna transformacija bolj ali manj

dotakne celotnega podjetja. Komuniciranje je v tem primeru Se toliko bolj klju¢no in
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igra pomembno vlogo pri uspesnosti digitalne transformacije podjetja. Rogersova
ugotovitev, da je odnos med enotama v komuniciranju inovacije pomemben za
difuzijo inovacije (2003, 49), lahko apliciramo tudi na digitalno transformacijo podjetja.
Ta je uspesSnejSa, Ce je pretok informacij v organizaciji nemoten in poteka tako
vertikalno kot tudi horizontalno. Pomembno je tudi vodstvo, ki spodbuja in motivira
ostale v podjetju pri digitalni transformaciji podjetja. Ce nasteto povezemo, lahko
reCemo, da je ena od pomembnih sestavin digitalne transformacije podjetja interno
komuniciranje. Interno komuniciranje pomaga zmanjSevati negotovosti, ki se
pojavljajo pred, med in po digitalni transformaciji podjetja ter lajSa sam proces
digitalne transformacije s pomocjo rednega in neprekinjenega prenosa informacij, v

katerega so vklju€eni vsi bistveni posamezniki in skupine v podjetju.

6.4 Cas

Cas je tretja sestavina procesa difuzije inovacij. Dimenzija asa pomaga razumeti
procese difuzije inovacij. Glavni proces je proces usvojitve inovacije v doloCenem
druzbenem okolju. To je proces, v katerem posameznik ali skupina, preide od prve
informacije o inovaciji, ustvarjanju odnosa do inovacije, odloCitve o sprejetju ali
zavrnitvi inovacije, do implementacije uporabe in potrditve odloCitve (Rogers 2003,
51).

Proces usvojitve inovacije razli¢ni avtorji razdelijo v razli¢ne faze:

- Ocenjevanje — iniciacija — implementacija — rutinizacija (Hage in Aiken v
Damanopour in Schneider 2006, 217).

- Zavedanje — izbor — sprejetje — implementacija — rutinizacija (Klein in Sorra v
Damanopour in Schneider 2006, 217).

- Zavedanje o0 znanju - oblikovanje staliS¢ — odloCanje - zacCetna
implementacija — kon¢na implementacija (Zaltman, Duncan in Holbek v
Damanopour in Schneider 2006, 217).

- Iniciacija — razvoj — implementacija — terminacija (Angle in Van de Van v
Damanopour in Schneider 2006, 217).

V grobem te razdelitve lahko povzamemo v treh fazah:
Iniciacija: sestavljajo jo vse aktivnosti, povezane s prepoznavanjem potrebe,
iskanjem resSitev, zaznavanjem inovacij, identifikacijo primernih inovacij in izborom

inovacij. V tej fazi se pripadniki doloCenega druzbenega okolja spoznavajo z
38



obstojem inovacije, ocenjujejo njeno sprejemljivost, komunicirajo z ostalimi pripadniki
druzbenega okolja ter predlagajo sprejetje inovacije.

Sprejetje: vkljuCuje ocenjevanje inovacij v izboru s tehnicne, financne in strateSke
perspektive, sprejemanje odloCitve o koncnem izboru inovacije ter dodelitev ustreznih
virov za pridobitev in asimilacijo inovacije. V tej fazi se ponavadi vodstvo ali vodje
doloCenega druzbenega okolja odlocijo za sprejem inovacije in dolocCijo primerne vire
za to.

Implementacija: sestavljajo jo dogodki in aktivnosti, povezane s pripravo inovacije,
pripravo druzbenega okolja, usvojitev inovacije ter redna uporaba inovacije s strani
pripadnikov druzbenega okolja, dokler inovacija ne postane rutinirana v druZzbenem
okolju. V tej fazi zanejo inovacijo uporabljati vsi pripadniki druzbenega sistema
(Damanopour in Schneider 2006, 217).

Rogers opredeli pet genericnih faz procesa odlo€anja oziroma usvojitve inovacije:

1. Znanje, ki nastane, ko se posameznik ali skupina seznani z obstojem
inovacije in za¢ne razumeti, kako inovacije deluje, torej kakSne koristi bi lahko
nudila.

2. Prepri¢evanje se odvija, ko posamezniki ali skupine oblikujejo pozitiven ali
negativen odnos do inovacije.

3. Odlocitev se zgodi, ko posamezniki izvedejo aktivnosti, ki vodijo do odlocCitve
0 sprejemu ali zavrnitvi inovacije.

4. Implementacija pomeni zaCetek uporabe inovacije.

5. Potrditev se zgodi, kadar je posameznik ali skupina soo¢ena s nasprotujo€imi
informacijami o inovaciji in iS€e potrditev za sprejem prvotne odlocCitve (Rogers
2003, 51).

Kljuéna aktivnost v vseh petih fazah je iskanje in procesiranje/razumevanije
informacij, zato je proces odloCanja oziroma inovacije tesno povezan s

komuniciranjem, ki smo ga opisali v prejSn;ji tocki.

Avtorji so posamezne faze procesa usvojitve inovacije opisali v zaporednih tockah, ki
predvidevajo, da je proces urejen in poteka linearno. V praksi pa je proces usvojitve
inovacij lahko nepredvidljiv, faze pa si ne sledijo nujno po opredeljenem vrstnem redu
(Damanopour in Schneider 2006, 217). Ne glede na to pa v tej nalogi za lazje

razumevanje uporabljamo idealni tipski pogled, ki predvideva linearno zaporedje faz.
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Ogledali smo si genericni proces usvojitve inovacije (ki velja tako za posameznike kot
za skupine ali organizacije), sedaj pa poglejmo Se proces usvojitve inovacije, Ki je

znacilen za organizacije oziroma podjetja.

Proces usvojitve inovacije v organizacijah oziroma podjetjinh sestavljata dve stopnji
(Slika 6.1):
1. Iniciacija, ki vsebuje zbiranje informacij, konceptualizacijo in nacrtovanje
sprejemanja inovacije, ki vodi v odlocCitev o sprejemu inovacije.
2. Implementacija, ki jo sestavljajo dogodki, aktivnosti in odlo€itve, ki vodijo v
uporabo inovacije.
Med obema stopnjama je odloCitev o sprejemu inovacije, na Sliki 6.1 oznaCena s
prekinjeno ¢rto (Rogers 2003, 365).

Slika 6.1: Stopnje procesa usvojitve inovacije v organizaciji/podjetju

Odlocitev
1. INICIACIJA : 2. IMPLEMENTACIJA
|
|

Identifikacija> Usklajevanj> Prilagajanj(> Sprejemanj> Rutiniranost >
|
|

Proces usvojitve inovacije v organizaciji/podjetju

Vir: Prirejeno po Rogers (2003, 365).

Obe stopnji sestavlja vec faz. Da bi usvoijitev inovacije lahko presla v naslednjo fazo,

mora biti predhodna faza (implicitno ali eksplicitno) zaklju¢ena.

Identifikacija

Identifikacija se zgodi, ko organizacija zazna problem, za katerega resitev potrebuje
inovacijo (npr. novo orodje, proces, sistem, reSitev itd.). Polet tega da posameznik ali
skupina v organizaciji zazna pomemben problem, identificira tudi inovacijo kot eno od

moznosti za reSevanje zaznanega problema. Ta proces ni nujno hiter, lahko traja tudi
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veC let. Identifikacija oznaCuje zacetek iniciacije, v kateri se ustvari motivacija za
naslednje faze (Rogers 2003, 366).

Usklajevanje

V fazi usklajevanja je identificirani problem usklajen z najprimernej$o identificirano
inovacijo. V tej fazi se testira kompatibilnost med problemom in inovacijo ter
izvedljivost projekta. Na tej podlagi se ponavadi vodstvo (podjetja ali enote) odloci, ali

bo podijetje sprejelo inovacijo ali ne (Rogers 2003, 366).

Prilagajanje

V tej fazi podjetje uvede inovacijo ter jo zaCne uporabljati. Skozi ta proces se podjetje
zacne prilagajati inovaciji — spreminjati. Na drugi strani pa se podjetju »prilagaja« tudi
inovacija, ko jo podjetje uporablja tako, da reSuje njegov specifiCen problem (Rogers
2003, 367). V poglavju 4 o spremembah v okolju smo opredelili »radikalno inovacijo«.
Radikalnost se odrazi predvsem v fazi prilagajanja — bolj je inovacija radikalna, ve¢
negotovosti ustvarja, ve€ znanja potrebujejo zaposleni, da jo lahko zacnejo

uporabljati, daljSi in zahtevnejSi je proces prilagajanja (Rogers 2003, 368—369).

Sprejemanje
Sprejemanje se zgodi, ko se inovacija za¢ne uporabljati v ve€jem delu podjetja, zato

jo zaposleni za€nejo bolj razumeti in sprejemati (Rogers 2003, 369).

Rutiniranost

V tej zaklju¢ni fazi je inovacija do te mere vklju¢ena v podjetje in njegove aktivnosti,
da izgubi identiteto inovacije. S tem je formalni proces usvojitve inovacije v podjetju
zaklju€en. Vendar pa ni nujno, da bo uporaba inovacije vzdrzna tudi na dolgi rok.
Raziskave so pokazale, da je vzdrZznost inovacije v podjetju povezan s participacijo
zaposlenih v procesu usvojitve inovacije. Bolj so zaposleni vkljueni v diskusijo, izbor
in implementacijo inovacije, bolj je verjetno, da bo inovacija v podjetju ostala na dolgi
rok (Rogers 2003, 370-371).
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6.5 Druzbeni sistem

Druzbeni sistem Rogers opredeli kot niz medsebojno povezanih enot, ki se ukvarjajo
s skupino reSevanjem problemov, da bi dosegle skupen cilj. Skupni cilj povezuje
Clane druzbenega sistema v skupino. Struktura druzbenega sistema vpliva na difuzijo
inovacije v njem. Druzbeni sistem najprej postavlja meje, znotraj katerih poteka
difuzija inovacije, nato pa vrednote, norme, strukture, vloge enot itd. vplivajo na
difuzijo Rogers 2003, 53).

V nasi nalogi prou¢ujemo digitalno transformacijo podjetja, zato »druzbeni sistem«

razumemo kot podjetje.

V primerjavi s posamezniki je proces difuzije inovacij v podjetjih kompleksnejsi.
VkljuCuje skupine in posameznike, med njimi so lahko tako zagovorniki kot
nasprotniki inovacije, vsak pa ima svojo vlogo v procesu difuzije. ProuCevanje difuzije
inovacij v organizacijah (podjetjih) se je zacelo z iskanjem znacilnosti bolj ali manj
inovativnih podijetij. Nato se je razSirilo na proces difuzije inovacij znotraj podijetij in se
vse bolj osredotoc¢alo na stopnje in dejavnike uspesnosti tega procesa (Rogers 2003,
351).

6.6 Model difuzije inovacij v podjetjih
Usvojitev inovacije v podjetju je lahko posledica odloCitve vodstva ali pa pritiska
zunanjega okolja: na primer sprejetje nove strategije, strukture ali procesa je lahko
spodbujena na podlagi analize o interni neucinkovitosti ali pa na podlagi doloCenih
sprememb v okolju (Damanopour in Schneider 2006, 216-217). Rogers je na podlagi
razliCnih raziskav postavil model notranjih in zunanjih dejavnikov difuzije inovacij v
podjetjih (organizacijah)’. Strnil je rezultate vec¢ raziskav in opredelil tri glavne
spremenljivke, ki vplivajo na difuzijo inovacij v organizacijah ali na inovativnost
organizacije (slika 6.2):

- znacilnost posameznikov (vodij);

- interne znacilnosti organizacijske strukture;

- eksterne znacilnosti organizacije.

" Prikazujemo model iz leta 2003, ¢eprav je Rogers model opredelil Ze mnogo prej, glej npr.
Rogers 1983, 360.
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Pomembno je razumeti, da lahko doloCeni dejavniki na proces difuzije inovacij
razlicno vplivajo v razlicnih fazah. Na primeru centralizacije podjetja po navadi
omejuje zaCetno razmisljanje o inovaciji, saj ima mo¢ doloCanja agende le nekaj
posameznikov. Ko pa je odloCitev 0 sprejemu inovacije sprejeta, pa centralizacija

omogoca hitrejSo difuzijo inovacije (Rogers 2003, 358).

Slika 6.2: Rogersov model dejavnikov difuzije inovacij v podjetjih

Znadilnosti

posameznikov (vodij)

Odnos do sprememb

Interne znacilnosti

organizacijske strukture

Centralizacija Inovativnost

Kompleksnost ] .
organizacije

Notranja povezanost

Neuporabljeni notranji viri

Velikost podjetja

Eksterne znacilnosti

organizacije

Odprtost sistema

Vir: Rogers (2003, 358).

Znacilnost posameznikov (vodij) pomeni njihov odnos do sprememb. Bolj so odprti
spremembam in novostim, vi§ja je stopnja difuzije inovacij v podjetju. Rogers jih
poimenuje prvaki®. To so karizmatiéni posamezniki, ki so pripravljeni podpreti
inovacijo v podjetju s svojo karizmo in s tem premagati odpor ali indiferentnost do
inovacije. Po drugi strani pa te vplivni posamezniki lahko tudi zavrejo proces difuzije
inovacije, ¢e ne sprejmejo inovacije. Posamezniki z mocjo, vplivom in karizmo imajo
torej moc¢an vpliv na sprejemanje ali ne sprejemanje inovacije v podjetju (Rogers
2003, 360).

¢ Anglesko champion.
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Interne znadilnosti organizacijske strukture sestavijajo centralizacija,
kompleksnost, notranja povezanost, neuporabljeni notranji viri in velikost podijetja.
Centralizacija je stopnja, do katere sta mo€ in nadzor v podjetju skoncentrirana v
rokah relativno majhnega Stevila posameznikov. Po navadi je centralizacija negativno
povezana z difuzijo inovacij v zacCetni fazi — viSja stopnja centralizacije onemogoca
prost vstop novih idej v celotno organizacijo. Po odlocCitvi o sprejemu inovacije pa
vi§ja stopnja centralizacije ponavadi spodbudi difuzijo inovacije (Rogers 2003, 358).
Kompleksnost je stopnja, do katere zaposleni v podjetju razpolagajo z znanjem in
strokovnostjo. Kompleksnost po eni strani omogoc€a, da zaposleni hitro spoznajo
vrednost inovacije, po drugi pa lahko povzro€i, da teZko doseZejo konsenz pri
implementaciji inovacije (Rogers 2003, 358).

Formalizacija je stopnja, do katere podjetje poudarja sledenje pravilom in postopkom.
Meri, kako moc¢no je podjetje birokratizirano. Podobno kot znacCilnost vodij zavira
zacCetne pogovore in razmisljanja o inovaciji, ko pa je odlocitev o inovaciji sprejeta, pa
spodbuja in pospesuje njeno implementacijo (Rogers 2003, 358).

Notranja povezanost govori o tem, kako mo¢no so enote v podjetju (oddelki, funkcije,
zaposleni) povezani z medosebnimi vezmi. Mo&ne medosebne vezi omogocajo boljsi
pretok informacij in lazje doseganje dogovorov, zato je notranja povezanost pozitivho
povezana z difuzijo inovacij v podjetju (Rogers 2003, 358).

Neuporabljeni notranji viri predstavljajo vire, ki ostajajo neizkoriS¢eni oziroma
presezni viri. Neuporabljeni notranji viri so pozitivno povezani z difuzijo inovacije v
podjetju, Se posebej takrat, kadar difuzija inovacij povzro¢a visoke dodatne stroske
(Rogers 2003, 358).

Velikost podjetja kot dejavnik, ki je pozitivno povezan z difuzijo inovacij v podjetju, je
raziskovalce najprej presenetila. ManjSa podjetia so mnogokrat bolj fleksibilna in
osvobojena zapletenih birokratskih postopkov in struktur. Kljub temu pa velika
podjetja glede na raziskave laZje sprejemajo inovacije kot manjSa. Velikost je za
Rogersa povezana z difuzijo inovacij zato, ker vkljuCuje »skrite« dejavnike, kot so:

veC sredstev, znanje zaposlenih, moznost eksperimentiranja itd. (Rogers 2003, 357).

Kot eksterne znacilnosti organizacije Rogers opredeli odprtost sistema.
Opredeljuje povezanost in deljenje informacij posameznikov in skupin v podjetju s
posamezniki in skupinami zunaj podjetja (Rogers 2003, 301, 355). Lahko jo

povezemo z idejo sodelovanja koncepta odprtega inoviranja, kot ga opredel
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Chesbrough. Bolj kot podjetje sodeluje in je v dobrih odnosih z razli¢nimi
posamezniki in skupinami iz okolja (npr. strankami, dobavitelji, drugimi podjetji,
raziskovalnimi instituti, univerzami itd.), vedji je pritok znanja in idej v podjetje ter s

tem ve€ moznosti za sprejem novih idej in inovacij (Chesbrough 2006).

6.7 Kategorije podjetij glede na sprejemanje inovacij
Podjetja sprejemajo inovacije z razlicno hitrostjo oziroma intenzivnostjo. Rogers je
opredelil inovativnost kot relativno dimenzijo, ki oznacCuje, kako hitro doloCeno
podjetje (ali tudi posameznik, skupina organizacija itd.) sprejme inovacijo. Glede na
to dimenzijo je s pomocjo raziskav opredelil pet skupin:

- inovatorji,

- zgodnji uporabniki,

- zgodnja vecina,

- pozna vecina,

- pocasneZi.
Rogers in drugi avtorji so z raziskavami ugotovili, da se stopnja sprejemanja inovacij
na populaciji ponavadi porazdeljuje v obliki normalne krivulje. Kategorije sprejemanja
inovacij so predstavljene na Sliki 6.3. X predstavlja povpre¢ni ¢as usvojitve inovacije.
Inovatorji sestavljajo 2,5 % populacije in so za 2 standardna odklona odmaknjeni od
povprecja. Sledijo zgodnji uporabniki, ki jih je 13,5 %, nato zgodnja vecina in pozna
vecina, obe s 34 % ter poCasneZi, ki jih je 16 % in so od povprecja odmaknjeni za en
standardni odklon (Rogers 2003, 254-255).
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Slika 6.3: Kategorije in krivulja sprejemanja inovacij

Zgodnja Pozna
vecina vecina

Zgodnji
uporabniki

Pocasnezi

Inovatorji

13,5 % 34 % 34 % 16 %
X +sd

x|
|
N
0
Q
x|
|
0
Q
x|

Vir: Rogers (2003, 255).

V nadaljevanju so opisane znacilnosti posamezne kategorije. Rogers kategorije
opredeli z vidika posameznikov, vendar jih analogno uporablja tudi za opis

organizacij oziroma podijetij.

Inovatorji

Rogers jim pravi tudi drzni avanturisti. Po navadi so bolj povezani med sabo in vec
komunicirajo drug z drugim kot pa s predstavniki ostalih kategorij, za katere so
nekoliko preve¢ napredni oziroma drzni. Proaktivno preizku$ajo novosti, v katere so
pripravljeni vlagati razlicne vire in sredstva. ObcCasno katera od inovacij ne uspe in
prinese izgubo, ampak inovatorje to ne ovira, da ne bi naprej verjeli in vlagali v
inovacije (Rogers 2003, 256—257).

Zgodnji uporabniki

Zgodniji uporabniki so bolj povezani z lokalnim druzbenim sistemom kot inovatorji. Po
navadi predstavljajo (mnenjske) vodje, ki uzZivajo visoko spostovanje. Ostale skupine
(razen inovatorjev) jih imajo za zgled pri sprejemanju inovacij, zato jih pogosto tudi
vprasajo za nasvet glede inovacije. Ko zacnejo zgodnji uporabniki sprejemati
inovacijo, to zmanjSuje negotovost v vseh naslednjih kategorijah. Zgodnji uporabniki
so klju¢ni pri oblikovanju kriticne mase — tistega Stevila uporabnikov, ki premakne

jeziCek na tehtnici in omogo i, da gre inovacija v SirSo uporabo. Po drugi strani pa
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njihovo ne sprejemanje inovacije po navadi pomeni nesprejemanje tudi v vseh
naslednjih kategorijah (Rogers 2003, 257).

Zgodnja vec€ina

Zgodnja vecina ponavadi sprejme inovacijo, tik preden jo sprejme povprecCna enota
(podjetje) v skupini. Ceprav so povezani z ostalimi predstavniki kategorije, imajo le
redko polozaj vodilnega. Lahko namerno ¢akajo, preden sprejmejo inovacijo. Zaradi
njihovega polozaja med tistimi, ki sprejmejo inovacijo zgodaj in tistimi, ki jo sprejmejo
pozno, so pomemben Clen sprejemanja inovacij. Predstavljajo eno od najvedjih

kategorij, sestavlja jo tretjina vseh enot (podjetij) v populaciji (Rogers 2003, 257).

Pozna ve€ina

Pozna vecina sprejme inovacijo tik za povprecnim podjetjem. Podobno kot zgodnja
vecina sestavljajo tretjino celotne populacije. Sprejetje inovacije za njih lahko izhaja iz
ekonomske nujnosti ali iz pritiska okolja. Njihova znacilnost je previdnost — inovacijo

sprejmejo Sele, ko so jo sprejela skoraj vsa druga podjetja (Rogers 2003, 257).

Pocasnezi

PoCasnezi so skupina, ki zadnja sprejme inovacijo. Ponavadi nimajo vpliva v
druzbenem sistemu. So najbolj izolirani od ostalih kategorij in najbolj skepti¢ni do
inovacij. Njihov proces sprejemanja inovacij je ponavadi najdaljSi od vseh kategorij.
Vzrok za to, da je neko podjetje klasificirano kot pocCasnez, je lahko v rigidnih
strukturah in birokraciji, ki onemogoc€a sprejemanje inovacij, pomanjkanju sredstev,

nezainteresiranemu vodstvu itd. (Rogers 2003, 257).

Avtorji podobno kot Rogers razvrstijo podjetja v kategorije glede na zrelost digitalne
transformacije. Westerman in drugi na podlagi $tudije podjetij dolocijo Stiri kategorije
(Slika 6.4):

- digitalni vodije®,

- digitalne modne muhe19,

- digitalni zacetniki,

- digitalni konzervativci.

9 Anglesko digirati, iz besed digital in literate.
10 Anglesko digital fashionistas.
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Slika 6.4: Matrika kategorij podjetij glede na zrelost digitalne transformacije
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Vir: Westerman in drugi (2011, 60).

Matrika zrelosti digitalne transformacije v podjetjih se deli glede na dve dimenziji:

- Intenzivnost uvajanja digitalne transformacije: opisuje predvsem aktivnosti in
investicije, usmerjene v uvajanje novih digitalnih reSitev, ki spreminjajo
delovanje podjetja — odnos s strankami, interne procese, poslovne modele. Ce
je podjetje aktivno le v tej dimenziji, se lahko zgodi, da so aktivnosti in
investicije nekoordinirane in nepovezane.

- Intenzivnost vodenja transformacije: opredeljuje vizijo, vodenje in vescine v
digitalni transformaciji.

Obe dimenziji sta prepleteni — intenzivnost vodenja upravlja digitalno transformacijo
po principu »od zgoraj navzdol«, intenzivnost uvajanja pa jo izvaja po principu »od

spodaj navzgor« (Westerman in drugi 2012, 3).
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Glede na opisani dimenziji imajo podijetja v kategorijah naslednje znacilnosti:

Digitalni vodje

Digitalni vodje razumejo, kako razviti dodano vrednost na podlagi digitalne
transformacije. Imajo opredeljeno vizijo digitalne transformacije, ki se odraza tudi v
strategiji in vodenju. S tem jim uspe graditi organizacijsko kulturo, ki podpira digitalno
transformacijo. Na drugi strani vlagajo v nove tehnologije, kar jim omogoca
konstantno uvajanje novosti na podrocju digitalne transformacije (Westerman in drugi
2011, 61).

Sledilci digitalnih trendov

Podjetja v tej kategoriji uvajajo mnoge »blesCeCe« digitalne novosti in inovacije, od
katerih nekatere ustvarjajo dodano vrednost, druge ne. Posamezne sestavine
izgledajo v redu, vendar pa pogosto ne delujejo dobro skupaj in ne ustvarjajo sinergij.
To pa zato, ker so podjetja v tej kategoriji zelo motivirana za uvajanje digitalnih
novosti in inovacij, manjka pa jim vizije, kaj Zelijo doseci, prave strategije in vodenja

procesa digitalne transformacije (Westerman in drugi 2011, 61).

Digitalni za€etniki

Podjetja v tej kategoriji imajo implementiranih zelo malo digitalnih novosti, manjka pa
jim tudi vizije in strategije za digitalno transformacijo. Lahko so v tej kategoriji
zavestno, ker menijo, da je digitalna transformacija za njih neaktualna, ali po
nakljucju, ker se ne zavedajo prednosti digitalne transformacije (Westerman in drugi
2011, 60-61).

Digitalni konzervativci

Digitalni konzervativci so podjetja, v katerih se vodstvo zaveda pomena digitalne
transformacije in razume strateski pristop za njeno implementacijo. Preveva pa jih
skeptiCnost do novih reSitev, zato investirajo v novosti zelo konzervativno.
Implementacija digitalnih novosti je pri njih zato zelo po€asna (Westerman in drugi
2011, 61).
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Kane in drugi so z raziskavo ocenjevali stopnjo digitalne transformacije podjetij v 27

drzavah. Ko so jih razvr$c€ali na lestvici 1-10, so ugotovili, da obstajajo tri vecje

skupine podjetij glede na stopnjo digitalne transformacije (Slika 6.5):

- zgodnja podjetja,

- razvijajoCa se podjetja,

- zrela podjetja (Kane in drugi 2015, 14).

Slika 6.5: Podjetja glede na stopnjo zrelosti digitalne transformacije

Zgodnja 26 % Razvijajoca 45 % Zrela 29 %
17%
15% 15%
14%  14%
9% 9%
3%
2% I 2%
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Vir: Kane in drugi (2015, 6).

Stopnja zrelosti digitalne transformacije

Ce razdelitev Kanea in drugih zrcalno obrnemo in primerjamo z Rogersovo

klasifikacijo, ugotovimo, da sta porazdelitvi prakticno identi¢ni. Nekoliko vecji delez

veC podjetij je pri Kaneu in drugih vedji kot pri Rogersovi porazdelitvi v kategorijah

inovatorji ter poCasnezi (Slika 6.6).
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Slika 6.6: Primerjava Rogersovih kategorij in krivulje sprejemanja inovacij ter
kategorij zrelosti digitalne transformacije Kanea in drugih

Kane in drugi: Zrela Razvijajoca Zgodnja
29 % 45 % 26 %
Rogers: |novatorji Zgodnji Zgodnja veéina Pozna vecina Pocasnezi
uporabniki
25% 13,6 % 34 % 34 % 16 %
17%
15% 15%

14% 14%

9%

3%

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Stopnja zrelosti digitalne transformacije

Vir: Prirejeno po Rogers (2003, 255;) ter Kane in drugi (2015, 6).

Kane in drugi opredelijo tudi posamezne znacilnosti treh kategorij (Tabela 6.1).

Tabela 6.1: Znacilnosti posameznih kategorij digitalne zrelosti podjetij

Zgodnja Razvijajoca Zrela
Ovire Pomanjkanje strategije Preve¢ prioritet Varnost podatkov
. Vodi jo uporabniska Temelji na viziji rasti Temelji na viziji
Strategija o - o T
izkusnja in produktivnost transformiranja in inoviranja
Kultura Silosi Integracija Integracija in inovacija
Razvoj talentov MlaCno zanimanje Delno financiranje Stalna zaveza in investiranje
Vodenje Pomanjkanje ve&¢in Ucenje Znanje in sofistikacija

Vir: Prirejeno po Kane in drugi (2015, 14).
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Skozi prizmo difuzije inovacij smo pokazali, da je digitalna transformacija podijetij v
resnici difuzija inovacij, ki poteka na nivoju celotnega podjetja. Digitalne novosti —
inovacije se usvajajo v podjetju z razlicno hitrostjo in intenzivnostjo, ki sta odvisni od

notranjih in zunanjih dejavnikov v podjetju.

7 VPLIV DIGITALNE TRANSFORMACIJE NA TRZNO
KOMUNICIRANJE

Spremembe, opredeljene v poglavju 4, in digitalna transformacija imajo moc¢an vpliv
tudi na podrocje trZzenja in trznega komuniciranja. V globalni raziskavi je 78 %
trznikov odgovorilo, da priakuje fundamentalne spremembe v trzenju in trznem
komuniciranju v bliznji prihodnosti kot posledico razvoja digitalnih tehnologij (Shah in
drugi 2014, 4). Ce nastejemo nekaj trendov oziroma sprememb, ki vplivajo na
razumevanje in izvajanje trznega komuniciranja: vzpon mobilnih tehnologij, razmah
uporabe druzbenih omrezij, mnozi¢en dostop do podatkov in merljivost (predvsem na
spletu), masovni podatki!!, vzpon videa, razvoj vsebinskega trzenja, razvoj orodij za
avtomatizacijo trznega komuniciranja, orodja za kreiranje in prilagajanje akcij trznega
komuniciranja v »Zivo« glede na odzive trga, nosljive tehnologije (ang. wearables) itd.
Svetovalna hiSa McKinsey je na podlagi raziskave definirala 6 glavnih premikov, Ki
vplivajo na trzno komuniciranje (Duncan in drugi 2014): premik v napravi (od
osebnega racunalnika k mobilnem telefonu/tablici), premik v komuniciranju (od glasu
k podatkom in videu), premik v vsebini (od povezane k fragmentirani), premik v videu
(od vnaprej doloCenega k videu, ki ga definira uporabnik), premik v prodaji (od kanala
k izkusnji). Samo podjetja, ki bodo sledila premikom na vseh teh podrocjih, bodo

lahko Se naprej zadovoljevala svoje stranke.

Spremembe na podrocju trZzenja in trznega komuniciranja se odrazajo predvsem v
uvajanju digitalnih tehnologij, da bi se izboljSalo kup&evo izkuSnjo, redefinicije
procesov in obvladovanju novih ves&in. Shah in drugi (2014, 4) na podlagi raziskave
opredelijo temeljne spremembe v trzenju in trznem komuniciranju:

- vescCine analiziranja bodo postale temeljna vescina na podrocju trzenja;

- polovico prora¢una za trZzenje bo namenjenega za mobilno;

11 Anglesko big data.
52



- trzenje bo postalo bolj podobno zagotavljanju informacij na zahtevo
(svetovanju kupcem);

- kampanje trznega komuniciranja ne bodo znane vnaprej, ampak se bodo
odvijale »v Zivo«: njihov potek bo odvisen od potreb kupcev in njihovih
preferenc glede kanala in naprave;

- zasluzni mediji bodo postali bolj pomembni kot placani in lastni mediji;

- funkcija direktorja trZzenja bo postala najpomembnejSa funkcija v odnosu do

predsednika uprave, pomembnejSa od direktorja financ.

Brinker ugotavlja, da je trzenje s trznim komuniciranjem postalo disciplina, ki jo
poganja tehnologija — zato morajo organizacije poskrbeti, da je znanje o tehnologiji v
njihovi DNK (Brinker 2016).

Eksponentno rast digitalnih orodij je dokumentiral Brinker. S sodelavci na blogu
chiefmartec.com od leta 2011 popisuje digitalna orodja za trzenje, trzno
komuniciranje, prodajo ipd. Leta 2011 je bilo taksSnih orodij okoli 150, po zadnji analizi
marca 2016 pa ze vec kot 3500, prikazanih na Sliki 7.1 (Brinker 2016).
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Slika 7.1: Pregled digitalnih trznih orodij/tehnologije za trzenje 2011 in 2016
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8 EMPIRICNI DEL: DEJAVNIKI DIGITALNE TRANSFORMACIJE
TRZNEGA KOMUNICIRANJA V PODJETJIH NA
MEDORGANIZACIJSKIH TRGIH

8.1 Namen in cilji raziskave

Z raziskavo smo zeleli empiriCno raziskati dejavnike, ki vplivajo na digitalno
transformacijo trznega komuniciranja podjetij na medorganizacijskih trgih. V literaturi
obstajajo dokazi, da se podjetja na medorganizacijskih trgih delijjo na tista, ki
sprejemajo digitalne tehnologije hitreje in tista, ki jih sprejemajo pocCasneje. Ali so
podjetja na tem podroCju vodilna ali pa zaostajajo, je odvisno od veC dejavnikov,
povezanih z okoljem, podjetjem in tehnologijo (Sila 2013, 206). Gorla in drugi
ugotavljajo, da se vecina raziskav, ki se ukvarja z uvajanjem digitalnih tehnologij (npr.
elektronskega poslovanja) v podjetjih, osredotoCa na podjetja na porabniskih trgih.
Pri tem v glavnem proucujejo vplive potroSnikov/kupcev/strank na uvajanje digitalnih
tehnologij. Manj je opravljenih raziskav s podroc€ja uvajanja digitalnih tehnologij v
podjetjih na medorganizacijskih trgih, Se manj pa takih, ki proucujejo poslovne vplive
na uvajanje digitalnih tehnologij (Gorla in drugi 2015, 2). Pri pregledu literature pa
nismo zasledili raziskav, ki bi se ukvarjale z dejavniki digitalne transformacije trznega

komuniciranja v podjetjih, ki delujejo na medorganizacijskih trgih.

Za raziskavo smo iskali odgovor na naslednje raziskovalno vprasanje:
»Zakaj v podjetjih na medorganizacijskih trgih prihaja do digitalne

transformacije trznega komuniciranja hitro, poc¢asi oziroma sploh ne?«

Razli¢ni avtorji so opredelili razlicne dejavnike, ki vplivajo na digitalno transformacijo.
Gorla in drugi (2015, 3) so na podlagi pregleda 35 raziskav med letoma 1990 in 2015
klasificirali pet dejavnikov, ki vplivajo na sprejemanje e-poslovanja v podjetjih na
medorganizacijskih  trgih: zunanje okolje, organizacijski kontekst, lastnosti
odlocevalcev v organizaciji, tehnoloSki kontekst in organizacijsko ucenje. Westerman
in drugi opisujejo dve dimenziji, ki vplivata na stopnjo digitalne transformacije oziroma
na digitalno zrelost podjetja. Digitalno intenzivnost, ki opisuje, kako napredne so

digitalne zmoznosti podjetja v odnosu do tekmecev, pricakovanj strank in zaposlenih.
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Druga dimenzija intenzivnost transformacije vodstva opredeljuje uvajanje digitalne
transformacije od zgoraj navzdol in vkljuCenost vodstva pri tem (Westerman in drugi
2011, 59-62; Westerman in drugi 2012, 3). Grewal in drugi (2001, 20-21) opredelijo
dva klju€na dejavnika, ki opredeljujeta zmoznost sodelovanja podjetij na elektronskih
trgih: motiv (motiv uCinkovitosti, motiv legitimnosti) in zmozZnosti (zmoznost ucenja,

zmoznosti informacijskih tehnologij).

Za lazje prouCevanje digitalne transformacije trznega komuniciranja smo razlicne
dejavnike opredelili v teoreticnem modelu, pri tem pa smo izhajali iz do sedaj
najpogostejSe uporabljenih teorij. Sila (2013, 202) je na podlagi pregleda 77 Studij, Ki
so prouCevale vpeljavo in uvajanje elektronskega poslovanja v podjetjih na
medorganizacijskih trgih, ugotovil, da jih je 71 % izhajalo iz Ze obstojecih teorij. Stiri
najpogosteje uporabljene teorije so bile:

1. teorija difuzije inovacij'?,

2. teorija okvirja tehnologija — organizacija — okolje*? (teorija okvirja TOO),

3. institucionalna teorija'# in

4. teorija virov®,
Podobno so Gorla in drugi (2015, 3) pri pregledu Studij uvajanja informacijske
tehnologije v podjetjih na medorganizacijskih trgih kot najpogosteje uporabljeni teoriji
nasli:

1. teorijo difuzije inovacij in

2. teorijo okvirja TOO.

Avtorji ugotavljajo, da sta si teorija difuzije inovacij in teorija okvirja TOO kompatibilni
oziroma se dopolnjujeta. Obe uvajanje inovacij proucujeta skozi podobne dimenzije:
notranje in zunanje znacilnosti organizacije ter tehnologijo. Teorija okvirja TOO pa
vklju€uje Se Se dodatno dimenzijo: kontekst oziroma okolje (Oliveira in Martins 2011,
112; Al-Zoubi 2013, 65). Kljub dodatni dimenziji v teoriji okvirja TOO pa so dosedanje
Studije poudarjale predvsem tehnolosko dimenzijo uvajanja inovacij, zapostavljale pa
druge organizacijske vidike (npr. organizacijsko u€enje) (Gorla in drugi 2015, 3).

12 Innovation diffusion theory

13 Technology — organization — environment framework
14 Institutional theory

5 Resource based view
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Ker so tudi drugi avtorji digitalno transformacijo enadcili z difuzijo inovacij (Zhu in drugi
2006), ker je teorija modela difuzije inovacij najbolj uporabljena pri tovrstnem
raziskovanju in ker nas je zanimala predvsem interna dimenzija organizacije pri
digitalni transformaciji, smo pri oblikovanju modela proucevanja digitalne
transformacije trznega komuniciranja v podijetjih na medorganizacijskih trgih izhajali

iz teorijo difuzije inovacij.

Po modelu difuzije inovacij je inovacija nova ideja, izdelek, storitev, postopek,
struktura, administrativni proces, nacrt ali program, ki ga ¢lani neke organizacije vidijo
kot novost (Rogers 2003, 45; Al Somali in drugi 2011, 407). Difuzija pa je proces, v
katerem je inovacija komunicirana med clani socialnega sistema (Rogers 2003, 40).
V poglavju 6 smo pokazali, da je digitalno transformacijo mozno gledati skozi prizmo
teorije difuzije inovacij. Slika 8.1 prikazuje dejavnike, ki vplivajo na usvojitev inovacije

oziroma organizacijsko inovativnost, kot jih opredeli Rogers (2003, 358).

Slika 8.1: Vplivi na stopnjo usvojitve inovacije po Rogersovem modelu difuzije

inovacij

Znadilnosti

posameznikov (vodij)

Odnos do sprememb

Interne znacilnosti

organizacijske strukture

Centralizacija Inovativnost

Kompleksnost . .
organizacije

Notranja povezanost

Neuporabljeni notranji viri

Velikost podjetja

Eksterne znacilnosti

organizacije

Odprtost sistema

Vir: Rogers (2003, 358).
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Rogersov model difuzije inovacij v organizacijah smo dopolnili z dejavniki drugih
avtorjev in prilagodili za podro€je digitalne transformacije trznega komuniciranja v
podjetjih na medorganizacijskih trgih. Zanimale so nas predvsem interne znacilnosti
organizacijske strukture in znacilnosti vodij. Zato smo model difuzije inovacij
prilagodili tako, da smo definirali tri kljuéne dejavnika vpliva digitalne transformacije
trznega komuniciranja, opredeljene v nadaljevanju (Slika 8.2):

- znacilnosti trznega komuniciranja (strateski/nestrateski pristop k trznemu

komuniciranju);
- difuzija (razvitost internega komuniciranja);

- znacCilnosti zaposlenih (dovzetnost za novosti).

Slika 8.2: Model prouCevanja digitalne transformacije trznega komuniciranja v

podjetjih na medorganizacijskih trgih

Znacilnosti
trznega

komuniciranja

Digitalna
Difuzija (razvitost .
transformacija
internega
trznega

komuniciranja) komuniciranja

Znacilnosti

zaposlenih
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8.2 Opredelitev hipotez
Glede na raziskovalno vprasanje in postavljeni model smo odgovor na raziskovalno
vprasanje iskali skozi tri dimenzije:

- znacilnosti trznega komuniciranja — njegovo strateskost,

- difuzijo — razvitost internega komuniciranja,

- znacilnosti zaposlenih — njihovo dovzetnost za novosti.

Strateskost trznega komuniciranja

StrateSkost (trznega komuniciranja) se nanasa na preplet klju¢nih odlocitev, Ki
vplivajo na izbiro trgov, trznih segmentov, aktivnosti, naCina izvedbe, razporeditvijo
sredstev za ustvarjanje, komuniciranje in distribucijo izdelka, ki predstavlja vrednost
za potroSnika v izmenjavi z organizacijo (Varadarajan 2009, 130). Kljuéni del
strateSkega pristopa je analiza (Johnston in Tennens 2004, 45) oziroma skrbni
pregled, ki ga Pathak in Baldwin (2008, 230) opredelita kot enega od klju¢nih
dejavnikov uspesSnosti vpeljave elektronskega poslovanja v podjetjih na
medorganizacijskih trgih. Tudi Al-Somali in drugi (2011, 413) ugotavljajo, da je
strateSkost pomemben dejavnik, ki pozitivno vpliva na uvajanje elektronskega
poslovanja v podjetjih na medorganizacijskih trgih. Podjetja z dobro razvitim
strateSkim pristopom v odnosu do novih trgov, izdelkov in tehnologij laZje in hitreje

uvajajo in zacnejo uporabljati elektronsko poslovanje (Al-Somali in drugi 2011, 413).

Na podlagi preteklih raziskav in literature smo postavili prvo hipotezo:
o H1: Strateskost trznega komuniciranja povecuje stopnjo digitalne

transformacije trznega komuniciranja.

Interno komuniciranje

Avtorji govorijo o pozitivnem vplivu interne komunikacije na sprejemanje inovacij v
organizacijah. Interna komunikacija lajSa proces Sirjenja novih idej v organizaciji in
povecuje njihovo Stevilo. Poleg tega pa ustvarja in ohranja okolje ugodno za razvoj
novih idej in posledi¢no sprejemanja inovacij (Ross 1974; Damanpour 1991). Tudi
Rogers govori o difuziji inovacij kot o druzZzbenem pojavu, utemeljenem v
komuniciranju. Difuzija inovacij je mocno je odvisna prav od odnosov in
medsebojnega komuniciranja v enoti in med enotami, ki usvajajo inovacijo (Rogers

2003).
59



Na podlagi preteklih raziskav in literature smo postavili drugo hipotezo:
o H2: Razvitost internega komuniciranja povecuje stopnjo digitalne

transformacije trznega komuniciranja.

Dovzetnost za novosti
Dovzetnost zaposlenih za novosti vpliva na stopnjo usvojitve inovacije v organizacije
(Rogers 2003, 322). Bolj kot so zaposleni odprti za novosti, vecja je verjetnost, da

bodo inovacijo sprejeli in jo zaCeli uporabljati (Mohr 1969, 115).

Na podlagi preteklih raziskav in literature smo postavili tretjo hipotezo:
o H3: Dovzetnost zaposlenih v trznem komuniciranju za novosti povecuje

stopnjo digitalne transformacije trznega komuniciranja.

Slika 8.3: Analitidni model raziskave

Strateskost
trznega

komuniciranja

Stopnja digitalne
Razvitost
transformacije

internega )
e trznega
komuniciranja

komuniciranja

Dovzetnost
zaposlenih za

novosti
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8.3 Operacionalizacija
Indikatorje smo oblikovali na podlagi znanstvenih in strokovnih ¢&lankov, ki so

raziskovali pojave, podobne digitalni transformaciji trznega komuniciranja*®.

Digitalna transformacija trznega komuniciranja
Najbolj enostaven nacin, ki ga avtorji uporabljajo za merjenje stopnje usvojitve
inovacij Stevilo novosti, ki jih je uvedla organizacija (Mohr 1969, 114). Tudi
Damanopour je po pregledu Stevilnih raziskav usvojitve inovacij ugotovil, da ¢eprav je
usvojitev inovacij kompleksen proces, se najbolj u€inkovito meri na podlagi kon¢nega
rezultata, to je na podlagi Stevila dogodkov — uvedenih novosti (Damanopour, 2006,
15). na podrocju digitalne transformacije trznega komuniciranja so novosti novo
kanali in orodja, ki jih organizacija redno uporablja. Solis je opredelil naslednja orodja
trznega komuniciranja, ki predstavljalo novosti in so del digitalne transformacije
trznega komuniciranja: uporaba druzbenih omrezij, mobilno oglasevanje, iskalno
trzenje, spletno oglasevanje, spletni odnosi z javnostmi, e-trgovina (Solis 2014, 13).
Da pa lahko te novosti sploh ucinkovito in uspedno dolgoro¢no zazivijo, je potrebna
strategija. V poglavju 6 smo ugotovili, da je kljuCna sestavina digitalne transformacije
ravno strategija (Kane in drugi 2015). Naslednji pomembni dejavnik uspesnosti
digitalne transformacije oziroma usvojitve inovacije so znanje in veS&ine zaposlenih
(Berman 2012, 22). Na koncu pa se uspesnost usvojitve inovacije meri po tem, kako
dobro je inovacija integrirana v organizacijo oziroma v razli¢ne funkcije v organizaciji
(Rogers 2003, 370-371). Indikatorje!’ za merjenje stopnje digitalne transformacije
trznega komuniciranja smo oblikovali na podlagi naslednjih dejavnikov (prirejeno po
Rogers 2003, 370-371; Zhu in drugi 2006; 112-113; Berman 2012, 2; Solis 2014, 13):

- prisotnost strategije digitalne transformacije,

- uporaba novih orodij (infrastruktura),

- vesCine zaposlenih,

- integracija z ostalimi funkcijami v podjetju.

16V literaturi nismo zasledili raziskave, ki bi prou€evala digitalno transformacijo trznega
komuniciranja v podjetjih na medorganizacijskih trgih, zato smo izhajali iz raziskav, ki so
prouéevale podobne pojave.
17 Koncni opredeljeni indikatorji za vse spremenljivke so predstavljeni v prilogi A.
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StratesSkost trznega komuniciranja
StratesSkost trznega komuniciranja smo obravnavali z vidika prisotnosti strategije
trzenja oziroma trznega komuniciranja in usmerjenosti na trg. Indikatorje za merjenje
strateskosti trznega komuniciranja smo oblikovali s pomocjo naslednjih dejavnikov
(prirejeno po Narver in Slater 1990, 24; Varadarajan 2009, 131-132):

- strategija trznega komuniciranja,

- usmerjenosti na potrosnike,

- usmerjenosti na konkurenco.

Razvitost internega komuniciranja
Indikatorje za merjenje razvitosti internega komuniciranja smo oblikovali s pomocjo
naslednjih dejavnikov (prirejeno po Greenbaum 1974):

- formalnost internega komuniciranja,

- infrastruktura,

- frekventnost internega komuniciranja.

Dovzetnost zaposlenih za novosti
Indikatorje za merjenje zaposlenih v trznem komuniciranju za novosti smo oblikovali

na podlagi odnosa zaposlenih do digitalnih tehnologij.

8.4 Metoda raziskovanja
Zbiranje podatkov je potekalo s pomoc€jo raziskovalnega instrumenta anonimne
spletne ankete. Anketa je bila oblikovana s pomocjo brezplacnega spletnega orodja
EnKlikAnketa. VprasSalnik je vseboval 32 vprasanj, razdeljenih v 5 sklopov:

1. sklop o stopniji digitalne transformacije trznega komuniciranja,

2. sklop o strateSkosti trznega komuniciranja,

3. sklop o razvitosti internega komuniciranja,

4. sklop o dovzetnosti za novosti,

5. socio-demografski sklop.
Anketa je bila po elektronski posti distribuirana zaposlenim s podrocja trzenja ali
trznega komuniciranja. Elektronska poSta je vsebovala povezavo na spletno stran
ankete. Zbiranje podatkov je potekalo od 20. 4. do 5. 5. 2016.
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8.5 Vzorec

VzorCni okvir ankete je vseboval 1.725 slovenskih podjetij, ki so bila zbrana s
pomocjo spletnega orodja Kompass. Lista je vsebovala naklju¢na podjetja iz razli¢nih
industrij in razlinih velikosti po Stevilu zaposlenih in obsegu prihodkov. Na povezavo
na anketo v spletni posti je kliknilo 520 prejemnikov, do konca pa jo je reSilo 175
prejemnikov, kar je priblizno 10 % vklju€enih v raziskavo. Rezultati zbiranja podatkov

So prestavljeni v Tabeli 8.1.

Tabela 8.1: Odzivnost anketirancev

Kumulativni status | Frekvenca Stopnja
Klik na nagovor 520 100 %
Klik na anketo 273 53 %
ZacCel izpolnjevati 273 53 %
Delno izpolnjena 273 53 %
Koncal anketo 175 34 %

Vzorec je vseboval 12,7 % mikro podijetij, 26,6 % majhnih podjetij, 26,6 % srednijih
podjetij in 34,1 % velikih podjetij (Slika 8.4). Veclina podjetij (79,3 %) v vzorcu so bila
podjetja, katerih izdelki/storitve so bila namenjena drugim podjetjem ali potroSnikom
in drugim podjetjem, 20,2 % pa je bilo podjetij, katerih izdelki/storitev so namenijeni le
potroSnikom (Slika 8.5). V najve¢ sodelujoCih podjetjih sta trZzenje in prodaja dva
loCena oddelka (44,5 %) oziroma je trzenje del prodaje (31,2 %). ManjSi delez
sodelujoCih podjetij pa ima prodajo organizirano kot del trzenja (15,0 %) oziroma so
organizirano drugace (9,6 %), kot je razvidno iz Slike 8.6. Najve€ sodelujoc€ih je bilo
vodja oddelka (37,6 %) in vodja projektov (17,9 %), ostali so bili na polozaju
direktorja (sektorja, oddelka) (11,6 %) ali ¢lana uprave (4,6 %) (Slika 8.7).
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Slika 8.4: Velikost podjetja

Slika 8.5: Usmerjenost podijetja

79,3 %

20,2 %

Podjetja, katerih izdelki/storitve so Podjetja, katerih izdelki/storitve so
namenjena drugim podjetjem ali namenjeni le potrosnikom
potrosnikom in drugim podjetjem
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Slika 8.6: Organiziranost podjetja

44,5 %
31,2%
11,6 %
4,6 %
Trzenje in prodaja Trzenje del Prodaja je del Drugo/ne vem
sta dva lo€ena prodaje trzenja
oddelka

Slika 8.7: Polozaj anketirancev

37,6 %
17,9 %
15,0 %
9,6 %
Vodja oddelka Vodja projektov Direktor Clan uprave

8.6 Statisti¢na analiza in testiranje hipotez

StatistiCnha analiza zbranih podatkov je potekala s pomocjo programa za statisti¢no
analizo podatkov IBM SPSS 22. Za analizo podatkov smo uporabili naslednje
metode:

1. Opisne statistike.
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2. Utezitev indikatorjev.

3. Sestevanje indikatorjev v spremenljivke.

4. Pearsonov koeficient korelacije za odkrivanje  povezanosti med
spremenljivkami.

5. Linearno regresijo za analizo vpliva neodvisnih spremenljivk na odvisno

spremenljivko.

Najprej smo preverili, kako pomembni so posamezni indikatorji. To smo storili z
izraCunom frekvencnih porazdelitev in varianc posameznih indikatorjev. Ker so se vsi
indikatorji razen uporabe interneta, ki se je izkazal za konstanto, porazdeljevali
priblizno normalno ter so imeli relativno visoke variance, smo vse indikatorje razen
uporabe interneta obdrzali za nadaljnje analize. Nato smo indikatorje uteZili glede na
njihovo pomembnost (npr. indikator »uporaba racunalniSko podprtih vodenih
kampanj« pomeni viSjo stopnjo digitalne transformacije kot »uporaba druzbenih
omrezij«, saj druzbena omreZja uporablja vecina podjetij, racunalnisko podprte
vodene kampanje pa le redka). Posamezne indikatorje smo zdruzili, da smo dobili
Stiri spremenljivke (posamezni indikatorji so predstavljeni v prilogi A):

- spremenljivka 1: stopnja digitalne transformacije trznega komuniciranja,

- spremenljivka 2: strateSkost trznega komuniciranja,

- spremenljivka 3: razvitost internega komuniciranja,

- spremenljivka 4: dovzetnost zaposlenih za novosti

Pri tem je spremenljivka 1 odvisna, 2, 3 in 4 pa neodvisne spremenljivke.
S pomocjo koeficienta Cronbach alfa smo preverili notranjo konsistentnost

(zanesljivost) ustvarjenih spremenljivk. Za vse stiri je bila vrednost veC kot 0,7

(Tabela 8.2), zato smo z njimi nadaljevali analizo.
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Tabela 8.2: Zanesljivost spremenljivk

Cronbachov Stevilo indikatorjev
koeficient a
Stopnja dlgvltalne transforrr.lacu.e 801 20
trznega komuniciranja
StrateSkost trznega komuniciranja ,829 8
Razvitost internega komuniciranja , 754 14
Dovzetnost zaposlenih za novosti ,938 4

V naslednjem koraku smo s pomocjo Pearsonovega koeficienta korelacije izmerili, ali

obstaja linearna povezanost med spremenljivkami in kako moc¢na je.

Pearsonov koeficient korelacije znasa 0,400; 0,413 in 0,393 in je statisticno znacilen

pri p<0,001 (Tabela 8.3). Pokazal je, da obstaja povezava tako med:

1. strateSkostjo trznega komuniciranja in stopnjo digitalne transformacije trznega

komuniciranja kot med

2. razvitostjo internega komuniciranja in stopnjo digitalne transformacije trznega

komuniciranja ter med

3. dovzetnostjo za novosti in stopnjo digitalne

komuniciranja
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Tabela 8.3: Linearna povezanost med spremenljivkami

DT STK IK DV
DT Pearsonov 1 400" 413" 393"
koeficient
Sig. (2-tailed) 000 000 000
N 194 118 169 104
STK Pearsonov 400" 1 237" 028
koeficient
Sig. (2-tailed) 1000 008 805
N 118 126 123 79
K Pearsonov 413" 237" 1 238"
koeficient
Sig. (2-tailed) 1000 008 011
N 169 123 180 112
bV Pearsonov 393~ 028 238" 1
koeficient
Sig. (2-tailed) 000 805 011
N 104 79 112 112

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Legenda:

DT = stopnja digitalne transformacije trznega komuniciranja

STK = strateSkost trznega komuniciranja

IK = razvitost internega komuniciranja

DV = dovzetnost za novosti

S Pearsonovim koeficientom pa smo ugotovili le povezanost spremenljivk, nismo pa

odgovorili na vpra$anje o vplivu/vzro¢nosti spremenljivk. Vpliv spremenljivk in obstoj

modela, ki smo ga opredelili na Sliki 8.3, smo izmerili s pomoc€jo linearne regresije.

Stopnja digitalne transformacije trznega komuniciranja je odvisna spremenljivka,

strateSkost trznega komuniciranja, razvitost internega komuniciranja, dovzetnost za

novosti pa neodvisne spremenljivke. Za analizo smo uporabili metodo Enter in
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metodo Stepwise. Pri testu ANOVA je statistiCna znacilnost koeficienta F manj$a od

0,05, zato je model smiseln in ga lahko potrdimo (Tabela 8.4).

Tabela 8.4: Statisticna znadilnost modela

ANOVA?2
Model Vsota df Povprecje F Sig.
kvadratov kvadratov
Regresija 1450,396 3 483,465| 14,068 ,000P
1 Residualno 2405,617 70 34,366
Skupaj 3856,014 73

a. Odvisna spremenljivka:: DIGI_TRANS
b. Neodvisne spremenljivke: (Konstanta), DOVNOV, STRAT_TK, IK

Moc¢ in smer vpliva smo preverjali s statistiko R kvadrat. R kvadrat nam pove stopnjo
pojasnjenosti variance odvisne spremenljivke. Ker imamo v modelu ve¢ neodvisnih
spremenljivk smo gledali vrednost prilagojenega R kvadrata. Njegova vrednost je
0,349. Torej z neodvisnimi spremenljivkami pojasnimo 35 % variance odvisne

spremenljivke (Tabela 8.5).

Tabela 8.5: R kvadrat po metodi Enter
Povzetek modela

Model R R Kvadrat | Prilagojen R Kvadrat Standardna napaka
1 ,6132 ,376 ,349 5,86225
a. Neodvisne spremenljivke: (Konstanta), DOVNOV, STRAT_TK, IK

Podroben vpliv vsake od neodvisnih spremenljivk pa smo preverili z izraCunom R
kvadrata po metodi Stepwise (Tabela 8.6). Ugotovili smo, da:
e strateSkost trznega komuniciranja pojasnjuie 18 % variance odvisne
spremenljivke,
e dovzetnost za novosti pojashjuje 11,7 % variance odvisne spremenljivke,
e razvitost internega komuniciranja pa pojasnjuje 5,2 % variance odvisne

spremenljivke.
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Tabela 8.6: R kvadrat po metodi Stepwise

Povzetek modela

Model R R Kvadrat | Prilagojen R Kvadrat Standardna napaka

1 ,4382 ,192 ,180 6,57980
2 ,563P ,316 ,297 6,09296
3 ,613° ,376 ,349 5,86225

a. Neodvisne spremenljivke: (Konstanta), STRAT_TK
b. Neodvisne spremenljivke: (Konstanta), STRAT_TK, DOVNOV
c. Neodvisne spremenljivke: (Konstanta), STRAT_TK, DOVNOV, IK

Na podlagi linearne regresije smo potrdili postavljeni model ter doloCili smer in mo¢

vplivov med odvisnimi in neodvisno spremenljivko (Slika 8.8).

Slika 8.8: Stopnja pojasnjenosti odvisne spremenljivke s strani neodvisnih

spremenljivk

Strateskost
trznega

komuniciranja

Stopnja digitalne

Razvitost
transformacije

internega )
trznega
komuniciranja
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zaposlenih za
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8.7 Rezultati
V empiri€ni raziskavi smo postavili teoreti€ni model vpliva razli¢nih dejavnikov na
stopnjo digitalne transformacije trznega komuniciranja in ga testirali s pomocjo treh

hipotez.

Hipotezo 1: StrateSkost ftrznega komuniciranja povecuje stopnjo digitalne

transformacije trznega komuniciranja lahko potrdimo.

Bolj je podjetje strateSko, bolj je usmerjeno v trg — v svoje potrosnike in konkurenco
(Narver in Slater 1990, 24; Varadarajan 2009, 131-132). Zato tudi hitreje in bolj
globoko zaznava nove trende na trgu, potrebe potrosSnikov in premike konkurentov.
Posledi¢no se tudi hitreje zaCne prilagajati spremembam. Ker je v tem obdobju ena
od kljuénih sprememb digitalizacija, to pomeni, da so podjetja, ki so strateSko
usmerjena v trzenje in trzno komuniciranje tudi globlje v digitalni transformaciji
trznega komuniciranja. Nadalje je pomembna potrditev, da je strategija trzenja
oziroma trznega komuniciranja ena od klju¢nih dejavnikov, ki vplivajo na digitalno
transformacijo trznega komuniciranja — kar je logi¢no, saj Ze sam proces izdelave
strategije narekuje, da podjetja analizirajo kupce, trg, konkurente, trende in pri tem
ugotovijo, da je digitalizacija smer, v katero se premika celoten trg. Povezava med
strateSkostjo trznega komuniciranja in digitalno transformacijo trZznega komuniciranja
je najmoc¢nejSa izmed povezav, ki smo jih preverjali, zato Se dodatno podkrepljuje
podijetja, da vlagajo v strateski pristop k trzenju in trznem komuniciranju, saj bo to
pozitivno vplivalo na digitalno transformacijo trznega komuniciranja in s tem na

njegovo boljSo ucinkovitost in uspesnost.

Hipotezo 2: Razvitost internega komuniciranja povecuje stopnjo digitalne

transformacije trznega komuniciranja lahko potrdimo.

Vpliv razvitosti internega komuniciranja na stopnjo digitalne transformacije trznega
komuniciranja je relativno Sibek in je najnizji izmed analiziranih spremenljivk. Kljub
temu pa obstaja. Rogers je komuniciranje opredelil kot medij, brez katerega do
difuzije inovacij sploh ne more priti (Rogers 2003, 40). Iz nizkega procenta

pojasnjenosti variance odvisne spremenljivke lahko sklepamo, da velik del internega
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komuniciranja (vsaj v anketiranih podjetjih) po neformalnih kanalih in da Digitalna
transformacija kot novost v podjetjih lahko povzro€i val, ki se med zaposlenimi Siri
sam od sebe, zato v tem primeru interno komuniciranje v obliki strateSkega in
sistematiCnega pristopa postane manj pomemben dejavnik digitalne transformacije
trznega komuniciranja. Poleg tega je digitalna transformacija trznega komuniciranja
omejena na oddelek trZzenja/trznega komuniciranja ter oddelek informacijske
tehnologije in je za razliko od SirSe digitalne transformacije, ki se dotika celotnega
podjetja, manj pretresljiva. Zato interno komuniciranje nima takega pomena, kot bi ga
imelo v primeru digitalne transformacije podjetja v katerem bi igralo eno od klju€nih

vlog.

Hipotezo 3: Dovzetnost zaposlenih v trznem komuniciranju za novosti povecuje

stopnjo digitalne transformacije trznega komuniciranja lahko potrdimo.

Zaposleni so eden od najpomembnejSih virov podjetja — Se posebej v Casu digitalne
ekonomije, ko otipljivi viri igrajo vedno manj$o vlogo, nadomesc¢a jih znanje, vescine,
povezanost, intelektualna lastnina, podatki in informacije itd. Odnos zaposlenih (in
vodstva) do novosti bo pomembno vplival na to, kako bodo najprej spremljali
inovacije na podrocju trznega komuniciranja in nato s kaksSno hitrostjo jih bodo zaceli
uporabljati.

Tudi tu se izkaze za resnicno krilatica s podrocCja upravljanja s kadri, ki pravi da
»najamemo odnos/nacin razmisljanja'® zaposlenih, ne pa njihovih vescin« — vescin
se lahko naucijo/priucijo, nacin razmisljanja pa prinesejo s seboj. Podjetja bodo torej
lazje zakorakala v digitalno transformacijo trznega komuniciranja z zaposlenimi, ki ga
prepoznajo kot priloznost, ne groznjo, so pripravljeni z njim eksperimentirati in se na
podlagi rezultatov uciti. Seveda pa ne smemo pozabiti na omejitve v obliki
omejenega proraduna, znanja, stanja v katerem se nahaja industrija ipd., Ki
upocasnjujejo digitalno transformacijo trznega komuniciranja tudi v primeru najbolj
naprednih zaposlenih. Kljub temu pa so te ugotovitve postanejo pomembne za
kadrovsko politiko podjetij — ena od kljucnih prednosti podjetij, ki bodo uspesna v

prihodnosti bodo odprti, vedoZeljni zaposleni, Zeljni u€enja in preizkudanja novosti.

18 Anglesko attitude.
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8.8 Omejitve in priporoc€ila za nadaljnje raziskovanje

Ceprav smo v empiriénem delu potrdili obstoj postavljenega modela in hipoteze, pa
opredeljene neodvisne spremenljivke pojasnjujejo skupaj manj kot polovico (35 %),
posami¢na pa najveC 18 % variabilnosti neodvisne spremenljivke. Relativho nizka
stopnja pojasnjenosti variabilnosti neodvisne spremenljivke s strani neodvisnih
spremenljivk lahko izhaja iz dejstva, da smo se omejili na ozek nabor dejavnikov,
zanemarili pa smo dejavnike kot so vrsta industrije v kateri deluje podjetje, pritisk
konkurentov in kupcev, zakonodajno okolje, velikost podjetja, velikost proracuna,
cena ipd. (Sila 2013, Gorla in drugi 2015). Naslednjo omejitev predstavlja vzorec
podjetij, ki je zajemal le slovenska podjetja, na katera mocCno vplivajo specifike
slovenskega trga. Nadalje oblika raziskave (spletna anketa) onemogoc€a podrobnejse
pojasnitve relativnho novih pojmov anketirancem in zato obstaja tveganje, da nekateri
odgovori ne odrazajo realnega stanja, ker jih anketiranci niso razumeli. To je lahko
tudi razlog za dokaj visok upad reSevanja (anketiranci niso razumeli/poznali
odgovorov na vpraSanja in so zato odnehali), po drugi strani pa stopnjo odzivnosti
lahko pojasnjuje tudi obseznost vprasalnika, ki je lahko nekatere anketirance odvrnila

od izpolnjevanja do konca.

Digitalna transformacija je zagotovo eden od kljuénih korakov razvoja druzbe in zato
tema, ki je za raziskovanje zelo zanimiva. Kljub temu pa v nasem pregledu literature
nismo zasledili raziskave, ki bi se celostno lotevala proucCevanja digitalne
transformacije ali digitalne transformacije trznega komuniciranja, pri€ujoce delo je
eno od prvih s tega podro€ja. Zato predvsem odpira polje za nove Studije in
raziskave. Trzenje (ki vklju€uje tudi trzno komuniciranje) kot veda in kot podrocje v
praksi tradicionalno preizkuSa novosti, iSCe nove resitve, zeli biti posebno — saj mora
zadovoljevati kupca, ki narekuje tempo. Prvi izziv v naslednjih raziskavah bo poiskati
pravi nabor dejavnikov, ki vplivajo na digitalno transformacijo trznega komuniciranja,
Tu gre predvsem za iskanje to€no doloCenih vescin zaposlenih, kompetenc podjetij,
znacilnosti vodij, funkcij v podjetjih, proradunov ipd. Razumeti bo treba tudi vpliv
digitalne transformacije na konkurenéno prednost in profitabilnost podijetij.
Poglobljeno razumevanje dejavnikov in procesov digitalne transformacije bo
teoretikom pomagalo bolje razumeti procese digitalne transformacije trZznega
komuniciranja, praktikom pa pomagalo pri ucCinkoviti in uspesni digitalni

transformaciji, ki bo kljuCna za ohranjanje konkurencne prednosti na trgu. Izziv za
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prihodnost je torej oblikovati €¢im bolj celosten model prouCevanja digitalne
transformacije trznega komuniciranja, ki bo zmozen pojasnjevati kljucne dejavnike
digitalne transformacije in s tem stroki omogocil vpogled in razumevanje teh

konceptov, podjetijem pa bo olajSal prehod v zrela digitalno transformirana podijetja.
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9 SKLEP

Digitalna transformacija danes predstavija enega od odgovorov na SirSe druzbene
spremembe, ki se odrazajo tudi v poslovanju podjetij. O digitalni transformaciji
govorijo drzave, mesta, podjetja, neprofithe organizacije. Postala je zelo uporabljena
krilatica, le malo akademikov, praktikov, institucij in podjetji pa se njenega

proucevanja in implementacije lotevajo stratesko in sistematic¢no.

Ceprav zbuja negotovost zaradi svoje prelomnosti in zmozZnosti, da omogogi preboj
podjetjem, ki si jo upajo zajahati ali pa propad podjetji, ki si pred njo zatiskajo o€i,
izrisuje pot, po kateri bodo prej ko slej morala zaceti hoditi vsa podjetja. S seboj
prinasa mnogo pozitivnih u€inkov: povezuje funkcije v podjetju, spodbuja oddelke, ki
nikoli niso sodelovali med seboj, da vzpostavijo medsebojni dialog, rusi silose, gradi
veSCine za prihodnost, vodstvu daje vizijo, omogoca inoviranje in eksperimentiranje

in s tem konkurencno prednost in dolgoro¢no prezivetje podjetij.

Njen vpliv je dosegel tudi podrocje trZzenja in trznega komuniciranja. Najbolj napredna
podjetja, vodje in zaposleni se trudijo za digitalno transformacijo teh dveh
pomembnih funkcij v podjetjih, pri tem pa naletijo na mnoge ovire. V magistrski nalogi
smo pokazali, da so strateski pristop, odprtost za novosti in razvitost internega
komuniciranja eni od dejavnikov, ki pozitivno vplivajo na digitalno transformacijo
trznega komuniciranja v podjetjih na medorganizacijskih trgih. Prav gotovo pa niso
edini. Obstaja nabor notranjih in zunanjih dejavnikov, ki lahko spodbujajo ali pa
zavirajo procese digitalne transformacije. Poznavanje teh dejavnikov bo klju¢no za
podjetja, ki bodo Zelela obstati v digitalni ekonomiji. Zato bo za boljSe razumevanje in
s tem ucinkovitejSo in uspeSnejSo digitalno transformacijo trznega komuniciranja

potrebnih Se nekaj raziskav in eksperimentov.

Pri tem pa podjetja ne smejo Cakati na pobudo od zunaj, ampak morajo sama
prevzeti pobudo za spremembo. Digitalna transformacija je lahko podrocje, ki ne
samo da omogoca preboj podjetjiem v digitalni ekonomiji, ampak tudi zdruzuje javno

in zasebno, univerze in gospodarstvo, znanje in izkusnje. Zato sklenemo z mislijo, da
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smo mi sami tisti, ki se moramo najprej spremeniti ali kot je rekel Mahatma Gandhi:

Bodi sprememba, ki jo zeliS videti!
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PRILOGE

Priloga A: Spremenljivke in indikatorji

Spremenljivka 1: Stopnja digitalne transformacije trznega komuniciranja

e Ali imate v vaSem podjetju pisni dokument, ki opredeljuje digitalizacijo trzenja
(npr. strategijo digitalnega trzenja)?
e Ali imate v vaSem podijetju pisni dokument, ki opredeljuje digitalizacijo trznega
komuniciranja (npr. strategijo digitalnega trznega komuniciranja)?
e Prosimo oznacite vsako digitalno orodje trzenja/trznega komuniciranja, ki ga
uporabljate zaposleni v trzenju za trzenje vasih izdelkov ali storitev:
e Spletna stran
e Optimizacija spletnih strani (t. i. search engine optimization)
e Spletna trgovina
¢ Aktivno sodelovanje v druzbenih omrezjih (npr. Facebook, LinkedIn)
¢ Aktivno objavljanje na blogih in mikroblogih (npr. Twitter, Instagram, blogi)
e Oglasevanje in plaCane promocije na druzbenih omreZjih (npr. Facebook,
LinkedIn)
e Oglasevanje in pladane promocije na blogih in mikroblogih (npr. Twitter,

Instagram, blogi)

Vsebinski marketing

Mobilno oglasevanje

Mobilne aplikacije

E-mail marketing

Webinariji/virtualni dogodki

E-newsletter

Racunalnisko podprto vodenje kampanj (t. i. marketing automation)
e Spletno video oglasevanje
e Koliko novih digitalnih orodij trznega komuniciranja ste uvedli in zaCeli uporabljati
v zadnjem letu?
¢ Ali so digitalna orodja, ki jih uporabljate, povezana z ostalimi oddelki podjetja (npr.

prodaja, razvoj)?
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Koliko izobrazevanj (internih ali zunanjih) s podroc¢ja digitalizacije trznega
komuniciranja (npr. uporaba druzbenih omrezij, optimizacija spletnih strani ipd.)

za zaposlene je bilo opravljenih v zadnjem letu?

Spremenljivka 2: StrateSkost trznega komuniciranja

Ali imate v vaSem podjetju zapisano strategijo trznega komuniciranja?

Na koliko ¢asa napiSete novo strategijo trznega komuniciranja?

Kdaj ste nazadnje naredili analizo zadovoljstva svojih strank?

Kako pogosto merite zadovoljstvo svojih strank?

Kdaj ste nazadnje naredili analizo svojih konkurentov?

Kako pogosto analizirate polozZaj svojih konkurentov?

Kdaj ste nazadnje komunicirali rezultate analiz o strankah z drugimi oddelki (npr.
razvoj, prodaja)?

Kako pogosto komunicirate rezultate analiz o strankah z drugimi oddelki (npr.

razvoj, prodaja)?

Spremenljivka 3: Razvitost internega komuniciranja

Ali v vaSem podjetju obstaja zapisan dokument internega komuniciranja (kot na
primer strategijo, priro€nik, protokol internega komuniciranja)?
Ali imate v vaSem podjetju osebo, ki je zadolZzena za izvajanje internega
komuniciranja?
Prosimo, oznadite, katere kanale/orodja internega komuniciranja uporabljate v
vasem podjetju:

e Sestanki znotraj oddelka

e Sestanki med oddelki

Elektronska posta za vse zaposlene (ang. staff mail)

Kolegiji podrocja

Kolegiji vodstva

Intranet

Formalna sre€anja za vse zaposlene (npr. letna predstavitev rezultatov)

Neformalna sre€anja za vse zaposlene (npr. novoletna zabava, piknik)

Teambuilding dogodki

Priro€nik za zaposlene
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e Osebna komunikacija

e Digitalni zasloni

Spremenljivka 4: Dovzetnost zaposlenih za novosti

Nove digitalne tehnologije bistveno spreminjajo trzenje v nasi panogi.

Nove digitalne tehnologije bistveno spreminjajo trzno komuniciranje v nasi
panogi.

Nove digitalne tehnologije imajo potencial, da bistveno spremenijo nacin dela
v nasem oddelku (trzno komuniciranje/marketing).

Nove digitalne tehnologije so priloznost za trzno komuniciranje v nasem
podjetju.

Priloga B: Frekvence in variabilnost indikatorjev

Statistics,
ATV
Alimatey Prosimo
wasem omatite
podieliu Prosime Prosimo s a 0
pisen omatits it e
dakument, ki vsako digta: | vsako digita: in platane vsako digita
apradsijuje Optimizaciia Aktina abjavianie na promacijs na Ratunainizko
digitale: spleinin | sodelovanjev | blogin i Fiosimo blogin i Prosimo Fiosimo osimo Frosim o padpta
ttenja strani it 1 dnitvenih | mikioblogih omatile misroblogih omnadite omatite 2 omatite e vodenje
strateglo a fnpr. matite searth ninpr. | (npe Twiter vsako digita (npe. Twiter, | vsako digita ta | vsakodigha: | vsako digta sako digita: | kampan; (1
digitainega swategiio | veako digia: engine Facebook, | instagram, | vsakodigita: Splstna instagram, | Vsebinski | Splstnovideo | Mobino hobiing Wabinaivirty | marketing
whanja digitaln Spletna stian | optimization) |  Linkediny biogi} E-nawslette ngovina blogi markeling | oglaseran ogiadevanje | apiikacie alni dogodki | automa
W vand 73 254 21 EET) 21 tE) 2 EE) B EE) Bl 22 B
Wissing ] 19 52 52 52 5 5 5 52 52 5 52
38750 a8 03491 As6a M54 Aaa 48066 anu 99236 a7634 654 130335 100775 120202
150 149 a0g 208 199 eE7] 239 A4g aas 7 asa 873 1841 1208 1,668
Minimum ] a0 ] a0 ] a0 ] a0 ] a0 ] 00 00 00 ]
Maximum 200 00 1.00 00 a0 1,00 1.00 200 200 200 200 200 300 300 300
Statistics
Tda] ste
Koliko takih nazadnje Kako pogosto
Ali so Koliko novih izobraZevanj kemunicirali komunicirate | Kako pogosto
digitalna Aliimate v digitalnin zazaposlens rezultate rezultate
orodja, ki jib Ali imate v Alivvagem vadem orodi trinega je bila Kdaj ste analizo analizo informacije, ki
uporabljate, vasem podjstiu podjetiu kemuniciranj opravijenih v Na kolika nazadnje Kdaj ste strankahz strankah z niso vezane
povezana z podjetju obstaja osebo kije | asteuwediin | zadnjem letu? asa naredili nazadnje drugimi Kako pogosto | Kako pogosto drugimi na operativne
ostalimi zapisano zapisan zadolzenaza zateli Prosima napigets novo analizo naredili addelki (npr. merite analizirate oddelki (npr naloge,
oddelki sirategijo dokument izvajanje uporabljati v oznatite strategijo zadovolistva analizo svojih razvoj, zadovolistvo polozaj svojih razvoj, komunicirajo
podjetja (npr. trinega intemega intemega | zadnjem letu? Stevilo znega svojin strank? | konkurentov? prodaja)? | svojih strank? | konkurentov? prodaja)? med oddelki?
prodaja, Prosimo izobraZevanj: komuniciranj Prosima Prosimo Prosimo Prosimo Prosimo Prosimo Prosimo
razvoj)? a? a? a? oznatite 8t a? oznatite--—— | oznadite---— oznadite- oznadite—-— | oznatite—-— oznadite—-— | oznatite—-
N Vvalid 212 203 182 182 M7 194 191 187 185 183 150 157 160 180
Missing 61 70 a1 a1 56 79 82 86 88 90 123 116 113 a3
Std. Deviation 46603 49610 47338 49452 46259 48118 87582 112609 1,24834 135816 86340 117788 1,00944 1,05895
Variance 217 246 224 245 214 232 952 1268 1558 1,845 745 1,387 1,200 1121
Minimum .00 .00 .00 .00 .00 .00 .00 .00 .00 .00 .00 .00 .00 .00
Maximum 1,00 1,00 1,00 1,00 200 200 3,00 3.00 3.00 3.00 300 3,00 3.00 3.00
Statistics
Prosimo
Prosimo oznatite
oznatite vsako orodje:
vsako orodje. MNeformalna
Prosimo Formalna srecanja za
Prosima oznatite srefanjaza vse
oznatite Prosimo vsako orodje: Prosimo Prosimo vse zaposlene Prosimo Prosimo Prosimo Prosimo
vsako orodje oznatite Elektronska oznatite oznatite Prosimo zaposlens (npr. oznatite oznatite oznatite oznatite
Sestanki vsako orodje postazavse vsako orodje: vsako orodje: oznafite (npr. letna novoletna vsako orodje: vsako orodje: vsako orodje: vsako orodje:
znotraj Sestanki med zaposlene Kolegiji Koleqiji vsako orodje: predstavitey zabava, Teambuilding Priroénik za Osebna Digitalni
oddelka oddelki (staff mail) podrodja vodstva Intranet rezultatov) piknik) dogodki zaposlene komunikacija zasloni
N Walid 181 181 181 181 181 181 181 181 181 181 181 181
Missing a2 g2 a2 g2 a2 g2 a2 g2 a2 g2 a2 g2
Std. Deviation 20611 64228 60018 43014 34008 87407 A2677 51782 JBOETE 88587 ,23858 85175
Variance 042 A3 360 185 6 849 a2 ,268 804 972 057 908
Minimurn 00 00 00 Lili} 00 Lili} 00 00 00 00 00 00
Maximum 1,00 2,00 2,00 1,00 1,00 2,00 1,00 2,00 200 2,00 1,00 2,00

Vir: SPSS, lastna analiza

Priloga C: Regresijska analiza z metodo Enter

Variables Entered/Removed?
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Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 DOVNOV3,
Enter
STRAT_TK, IKP

a. Dependent Variable: DIGI_TRANS

b. All requested variables entered.

Model Summary

Change Statistics
Adjusted R Std. Error of the R Square
Model R R Square Square Estimate Change F Change
1 ,6132 ,376 ,349 5,86225 ,376 14,068
Model Summary
Change Statistics
Model dfl df2 Sig. F Change
1 3 70 ,000
a. Predictors: (Constant), DOVNOV3, STRAT_TK, IK
ANOVA?2

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1450,396 3 483,465 14,068 ,000°

Residual 2405,617 70 34,366

Total 3856,014 73

a. Dependent Variable: DIGI_TRANS

b. Predictors: (Constant), DOVNOV3, STRAT_TK, IK
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Coefficients?

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) -11,801 5,616 -2,101 ,039
STRAT_TK ,513 ,128 ,383 3,992 ,000
IK 573 ,221 ,255 2,588 ,012
DOVNOV3 ,806 ,260 ,300 3,098 ,003

a. Dependent Variable: DIGI_TRANS

Priloga D: Regresijska analiza z metodo Stepwise

Variables Entered/Removed?

Variables Variables
Model Entered Removed Method

1 Stepwise
(Criteria:
Probability-of-F-
STRAT_TK . | to-enter <= ,050,
Probability-of-F-
to-remove >=

,100).

2 Stepwise
(Criteria:
Probability-of-F-
DOVNOV3 . | to-enter <= ,050,
Probability-of-F-
to-remove >=

,100).
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,100).

Stepwise
(Criteria:
Probability-of-F-
. | to-enter <= ,050,
Probability-of-F-

to-remove >=

a. Dependent Variable: DIGI_TRANS

Model Summary

Change Statistics

Adjusted R Std. Error of the R Square
Model R R Square Square Estimate Change F Change
1 ,4382 ,192 ,180 6,57980 ,192 17,066
2 ,563P ,316 ,297 6,09296 ,125 12,966
3 ,613¢ 376 ,349 5,86225 ,060 6,698
Model Summary
Change Statistics
Model dfl df2 Sig. F Change
1 1 72 ,000
2 1 71 ,001
3 1 70 ,012

a. Predictors: (Constant), STRAT_TK

b. Predictors: (Constant), STRAT_TK, DOVNOV3

c. Predictors: (Constant), STRAT_TK, DOVNOV3, IK
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ANOVA?

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 738,858 1 738,858 17,066 ,000°P
Residual 3117,155 72 43,294
Total 3856,014 73
2 Regression 1220,202 2 610,101 16,434 ,000¢
Residual 2635,812 71 37,124
Total 3856,014 73
3 Regression 1450,396 3 483,465 14,068 ,000¢
Residual 2405,617 70 34,366
Total 3856,014 73
a. Dependent Variable: DIGI_TRANS
b. Predictors: (Constant), STRAT_TK
c. Predictors: (Constant), STRAT_TK, DOVNOV3
d. Predictors: (Constant), STRAT_TK, DOVNOVS3, IK
Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 12,664 1,805 7,015 ,000
STRAT_TK ,585 ,142 ,438 4,131 ,000
2 (Constant) -4,353 5,013 -,868 ,388
STRAT_TK 574 ,131 429 4,371 ,000
DOVNOV3 ,951 ,264 ,353 3,601 ,001
3 (Constant) -11,801 5,616 -2,101 ,039
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STRAT_TK ,513 ,128 ,383 3,992 ,000
DOVNOV3 ,806 ,260 ,300 3,098 ,003
IK ,573 221 ,255 2,588 ,012
a. Dependent Variable: DIGI_TRANS
Excluded Variables?
Collinearity
Statistics
Partial
Model Beta In t Sig. Correlation Tolerance
1 IK ,320° 3,148 ,002 ,350 ,966
DOVNOV3 ,353° 3,601 ,001 ,393 ,999
2 IK ,255¢ 2,588 ,012 ,296 ,921

a. Dependent Variable: DIGI_TRANS

b. Predictors in the Model: (Constant), STRAT_TK

c. Predictors in the Model: (Constant), STRAT_TK, DOVNOV3

Priloga E: StatistiCne zna€ilne spremembe gleda na tip podjetja in

organiziranost

NajveC podjetij z zapisano strategijo trznega komuniciranja je med podjetji, ki
istoCasno delujejo na potrosniskih in medorganizacijskih trgih.
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Ali imate

100,0% vvagem
podjetju
zapisano
strategijo

trz...

B0,0%T
Bra
e
e vem

&0,0%

40,0%

20,0%

0,0% T T T

Mai izdelki/storitve so  Madi izdelki/storfve so Nai izdelkiistoritve so v
namenjeni podietiem  namenjeni potrosnikom  enaki meri namenjeni
(B2B) (B2C) podietiem in potrognikom

Count

NajveC podjetij z zapisano strategijo trznega komuniciranja imajo trzenje in prodajo
organizirano kot loCena oddelka.

- Ali imate
100,0% v vadem
podjetju
zapisano
strategijo
trz...
B50,0%
MDa
Ene
CIMe vem
0,0%
40,0%
20,0%
0,0% T T T T T

Count

Trzenjein  Prodgja je del Trienje je del Drugo Me vem
prodaja sta trzenja prodaje

lo&ena

oddelka
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Priloga F: Opis vzorca

Prosimo, oznacite

v katero dejavnost spada vase podjetje:

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid A kmetijstvo in lov, gozdarstvo,
5 1,8 2,9 2,9
ribistvo
C predelovalne dejavnosti 17 6,2 9,8 12,6
D oskrba z elektri¢no energijo,
. . 9 3,3 5,2 17,8
plinom in paro
E oskrba z vodo, ravnanje z
odplakami in odpadki, saniranje 1 4 6 18,4
okolja
F gradbenistvo 11 4,0 6,3 24,7
G trgovina, vzdrzevanje in
. ) ) 20 7,3 11,5 36,2
popravila motornih vozil
H promet in skladis¢enje 4 15 2,3 38,5
| gostinstvo 5 1.8 29 41,4
J informacijske in komunikacijske
) ) 35 12,8 20,1 61,5
dejavnosti
K finanéne in zavarovalniske
) ) 13 4,8 75 69,0
dejavnosti
L poslovanje z nepremi¢ninami 1 4 ,6 69,5
M strokovne, znanstvene in
. . . 8 2,9 4,6 74,1
tehni¢ne dejavnosti
N druge raznovrstne poslovne
. . 9 3,3 52 79,3
dejavnosti
P izobraZevanje 2 7 1,1 80,5
Q zdravstvo in socialno varstvo 5 1,8 2,9 83,3
R kulturne, razvedrilne in
- . . 1 4 ,6 83,9
rekreacijske dejavnosti
S druge dejavnosti 28 10,3 16,1 100,0
Total 174 63,7 100,0
Missing Prekinjeno 99 36,3
Total 273 100,0
Prosimo, oznacite, kako veliko je vase podjetje:
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Mikropodjetje 22 8,1 12,7 12,7
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Majhno podjetje 46 16,8 26,6 39,3
Srednje podjetje 46 16,8 26,6 65,9
Veliko podjetje 59 21,6 34,1 100,0
Total 173 63,4 100,0
Missing Prekinjeno 100 36,6
Total 273 100,0
Komu so primarno namenjeni izdelki/storitve vaSega podjetja?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nasi izdelki/storitve so namenjeni
sodietiem (B2B) 70 25,6 40,5 40,5
Nasi izdelki/storitve so namenjeni
potrodnikom (B2C) % 128 202 007
Nasi izdelki/storitve so v enaki
meri namenjeni podjetiem in 68 24,9 39,3 100,0
potroSnikom
Total 173 63,4 100,0
Missing Prekinjeno 100 36,6
Total 273 100,0
Prosimo oznacite, kako je org_]anizirano vase podjetje:
Cumulative
Freqguency Percent Valid Percent Percent
Valid Trzenje in prodaja sta lo¢ena
oddelka 77 28,2 445 44,5
Prodaja je del trzenja 26 9,5 15,0 59,5
Trzenje je del prodaje 54 19,8 31,2 90,8
Drugo 12 4.4 6,9 97,7
Ne vem 4 1,5 2,3 100,0
Total 173 63,4 100,0
Missing Prekinjeno 100 36,6
Total 273 100,0

Prosimo oznadite, katera je vasa funkcija v podjetju:
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Cumulative

Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Clan uprave 8 2,9 4.6 4,6
Direktor (sektorja, oddelka) 20 7,3 11,6 16,2
Direktor podrocja 10 3,7 5,8 22,0
Vodja oddelka 65 23,8 37,6 59,5
Vodja projektov 31 11,4 17,9 77,5
Drugo 39 14,3 22,5 100,0
Total 173 63,4 100,0

Missing Prekinjeno 100 36,6

Total 273 100,0
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